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1 Einführung 
1.1 Problemstellung  
Bereits seit Jahrzehnten beschäftigen sich Unternehmen verschiedener Branchen mit der 
Frage „Insourcing oder Outsourcing?“1 und entscheiden, welche Leistungen intern erbracht 
und mit welchen Leistungen externe Dienstleister beauftragt werden. Dabei ist die Frage 
nicht mehr nur aus organisatorischer Sicht bedeutsam, sondern stellt auch eine strategische 
Grundsatzentscheidung dar. Viele Unternehmen haben sich bereits für Outsourcing entschie-
den und Sekundärprozesse wie IT-Dienstleistungen ausgelagert. Ziel dieser Unternehmen ist 
es, sich nicht nur finanzwirtschaftliche, sondern auch strategische Vorteile zu sichern. Das 
belegt u. a. eine Studie der ETH Zürich, in der Unternehmen zu den Vorteilen des IT-Out-
sourcings befragt wurden.2 Neben Wettbewerbsvorteilen durch Kosteneinsparungen und der 
Konzentration auf das Kerngeschäft erhoffen sich die Unternehmen zudem, dass der Einsatz 
eines externen Anbieters mit spezialisiertem Know-how zu besseren Lösungen führt als die 
interne Leistungserbringung. Aber ebenso die Möglichkeit, die eigenen Ressourcen zu scho-
nen und damit die organisatorische Flexibilität zu erhöhen, spricht für das Outsourcing. Mitt-
lerweile wird Outsourcing auch bei anderen Sekundärprozessen und Dienstleistungen als 
der IT angewendet und weiter professionalisiert. Beispiele hierfür sind Produktion und Fer-
tigung oder der Kundenkontakt über Callcenter.3 Welche Relevanz die Outsourcingentschei-
dung sowohl aus strategischer als auch aus unternehmerischer Sicht hat, verdeutlicht eine 
IDG-Studie aus dem Jahr 2016. Diese zeigt, dass knapp 85 % der Sourcingentscheidungen 
von der Geschäftsleitung, dem CIO oder dem Bereichsleiter der befragten Unternehmen und 
somit auf Top-Management-Ebene getroffen werden.4  
Auch in der Immobilienwirtschaft werden Sourcingentscheidungen im Management der Un-
ternehmen diskutiert. Viele Non-Property-Unternehmen setzen bereits insbesondere im Fa-
cility Management auf Outsourcingmöglichkeiten. Hier lag die Outsourcingquote laut einem 
Branchenreport bereits 2018 bei 61 %.5  
Aber auch bei der Bereitstellung von geeigneten Flächen für das Kerngeschäft steht das Cor-
porate Real Estate Management (CREM) in Unternehmen vor Sourcingentscheidungen. Zu-
nächst stellt sich für Non-Property-Unternehmen die Frage, ob benötigte Flächen angemietet 
 
1 Vgl. z. B. Gunasekaran, A., et al. (2015, S. 153). 
2 Vgl. Litzke, M., et al. (2015, S. 35). 
3 Vgl. Zhu, X. (2016, S. 121 ff.). 
4 Vgl. Lixenfeld, C. (2016, S. 7). 
5 Vgl. Thomzik, M. (2018) 
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werden oder im Rahmen eines Ankaufs oder eines Neubauprojektes zu Eigentumsimmobi-
lien werden sollen. Fällt die Entscheidung für ein Neubauprojekt, muss anschließend erörtert 
werden, wie das Projekt abgewickelt werden soll, d. h. wie hoch die Eigenleistungstiefe des 
Bauherrn6 ist. Großen Non-Property-Unternehmen stehen bei der Bereitstellung von Eigen-
tumsimmobilien im Rahmen von Projektentwicklungen im Neubau verschiedene Abwick-
lungsformen zur Wahl. Dazu gehören Insourcing, Outsourcing und partnerschaftliche Ab-
wicklungsformen. Sie haben demnach die Möglichkeit – unterstützt durch ihre interne Bau-
einheit –, Neubauten im Insourcing konventionell über eine Einzelgewerkevergabe in Eigen-
regie und mit eigenen Ressourcen abzuwickeln. Darüber hinaus können sie verschiedene 
Outsourcingmöglichkeiten am Markt nutzen. Neben den im privaten sowie öffentlichen Bau 
häufig eingesetzten Formen des Generalunternehmers und Totalunternehmers werden je-
doch insbesondere im Ausland immer häufiger auch partnerschaftliche Abwicklungsformen 
diskutiert und realisiert.7  
Auffällig ist, dass in Deutschland partnerschaftliche Abwicklungsformen in der Praxis bisher 
nur selten realisiert werden. Obwohl diese Abwicklungsformen, die mit den Public-Private-
Partnership-(PPP-)Projekten im öffentlichen Bau vergleichbar sind, nachweislich große Effi-
zienzvorteile insbesondere bei einer Lebenszyklusbetrachtung versprechen8, scheinen viele 
Unternehmen die Potenziale von Partnerschaftsmodellen bisher nicht erkannt zu haben. Die 
Skepsis aus negativen Erfahrungen mit PPP-Projekten im öffentlichen Bau scheint derzeit zu 
überwiegen, wenngleich verschiedene Praxisbeispiele für Partnerschaftsmodelle aus dem 
Ausland die Potenziale bereits aufzeigen.9 
Wie erfolgreich vor allem partnerschaftliche Modelle sein können, zeigen auch die Erfahrun-
gen im Bereich der Logistik und der Informationstechnik, in dem die Frage nach Outsour-
cingmöglichkeiten schon wesentlich ausführlicher diskutiert wurde.10 Hier bestehen erste 
Lösungsansätze zur argumentativen Vorbereitung einer Outsourcingentscheidung.11  
Welche Abwicklungsform in einer konkreten Projektsituation bei einer Immobilienprojekt-
entwicklung am besten geeignet ist, hängt stark von den verfolgten Zielen sowie den spezi-
fischen Rahmenbedingungen ab. Bereits durchgeführte Vergleiche der Abwicklungsformen 
zeigten zwar erste Unterschiede hinsichtlich der Eignung in der spezifischen Anwendung,12 
 
6 Es wird an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die ausschließliche Verwendung der männlichen Form in dieser Arbeit 
geschlechtsunabhängig verstanden werden soll. 
7 Vgl. Dorffmeister, L. (2019, S. 53). 
8 Vgl. Meyer, K. (2016, S. 28). 
9 Vgl. z. B. Yee, L. S., et al. (2017, S. 1). Walker, D. H. T., et al. (2015, S. 10 ff.). De Marco, A./Karzouna, A. (2018, S. 827). 
10 Vgl. z. B. Gottschalk, P./Solli-Sæther, H. (2005, S. 685 ff.). 
11 Vgl. z. B. Kremic, T., et al. (2006, S. 474). Pfaller, R. (2012, S. 147 ff.). 
12 Vgl. z. B. Hale, D. R., et al. (2009, S. 579 ff.). Hibberd, P. D., R. (2016). Racky, P. (1997, S. 5 ff.). 
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jedoch fehlt es laut Cánez an konkreten Kriterien, die den Unternehmen in der Praxis bei der 
Sourcingentscheidung eine strukturierte Hilfestellung geben könnten.13 Stattdessen brachten 
erste Untersuchungen zutage, dass bei den meisten Entscheidungen im Rahmen der Immo-
bilienbereitstellung letztendlich allein die finanzwirtschaftliche Betrachtung der Alternati-
ven in Bezug auf die Investitionskosten und ohne Berücksichtigung der Lebenszykluskosten 
dominiert.14  
Daher wird die theoretische Fundierung von Forschungsarbeiten im Bereich des Outsour-
cings von Geschäftsprozessen teilweise noch ein „theoretisches Niemandsland“ genannt.15 
Dies zeigt sich insbesondere in der Immobilienwirtschaft, denn für die Entscheidung zwi-
schen verschiedenen Abwicklungsformen existieren derzeit nur wenige Studien, sodass hier 
aus wissenschaftlicher Perspektive ein großes Interesse besteht. 
Darüber hinaus kann die Wahl der am besten geeigneten Abwicklungsform und damit eine 
maximal effiziente Projektabwicklung in Zukunft an Bedeutung gewinnen, denn der anhal-
tende Strukturwandel führt dazu, dass die Herausforderungen bei der Flächenbereitstellung 
für die kommenden Jahre noch größer geschätzt werden: Neue Arbeitswelten und Techno-
logien sowie die Globalisierung werden laut einer aktuellen Studie von Pfnür zur Folge ha-
ben, dass Unternehmen etwa die Hälfte ihres Flächenbestandes überdenken müssen.16 Die 
Studie kommt damit zu dem Ergebnis, dass der Flächenbedarf deutscher Unternehmen bis 
2028 um 1,7 % steigen und die Anzahl von Redevelopment- und Neubauprojekten sowie 
Markttransaktionen ebenfalls zunehmen wird.17 Gleichzeitig stehen Non-Property-Unterneh-
men und die Bauwirtschaft allgemein vor der Herausforderung von Kapazitätsengpässen18, 
sodass die Sourcingentscheidung bei der Abwicklung von Neubau- und Sanierungsprojekten 
an Relevanz gewinnen wird. 
 
 
13 Vgl. Cánez, L. E., et al. (2000, S. 1319). 
14 Vgl. Sislian, E./Satir, A. (2000, S. 10). Cánez, L. E., et al. (2000, S. 1313). 
15 Vgl. z. B. Matiaske, W./Mellewigt, T. (2002, S. 654). Bartenschlager, J. (2009, S. 10). 
16 gl. Pfnür, A. (2019, S. 46). 
17 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 46). 
18 Vgl. Dorffmeister, L. (2019, S. 50). 
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1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen 
Das übergeordnete Ziel der vorliegenden Dissertation ist es, den Prozess der Sourcingent-
scheidung im CREM bei der Realisierung von Neubauprojekten zu analysieren und zu opti-
mieren. Der zu untersuchende Entscheidungsprozess bezieht sich konkret auf die Sour-
cingentscheidung bei der Wahl einer geeigneten Abwicklungsform.  
Dabei wird zunächst die Sourcingentscheidung bei der Immobilienprojektentwicklung allge-
mein in die Managementlehre zu Sourcingentscheidungen eingeordnet, bevor ein detaillier-
ter Vergleich der in der Praxis gängigen Abwicklungsformen als Sourcingalternativen erfolgt. 
Hierzu verfolgt die Dissertation folgendes Teilziel:  
1. Teilziel: Theoretische und konzeptionelle Einordnung der Sourcingentscheidung bei 
der Abwicklung von Neubauprojekten 
Die daraus abgeleiteten Forschungsfragen lauten: 
Wie ist die Sourcingentscheidung bei der Abwicklung einer Immobilienprojektentwick-
lung in die allgemeine Managementlehre einzuordnen? Welche Sourcingalternativen für 
Abwicklungsformen gibt es und wie unterscheiden sich diese? 
Anschließend werden die Einflussfaktoren, die auf die konkrete Sourcingentscheidung bei 
der Immobilienprojektentwicklung in Non-Property-Unternehmen wirken, im Rahmen einer 
dreistufigen Untersuchungsmethodik identifiziert und Optimierungsmöglichkeiten disku-
tiert. Daraus resultiert das folgende Teilziel: 
2. Teilziel: Analyse des Entscheidungsprozesses bei der Wahl einer Abwicklungsform 
und Identifikation von Entscheidungskriterien 
Die dabei zu beantwortenden Forschungsfragen lauten: 
Welche Faktoren haben Einfluss auf die Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektent-
wicklungen? Wie werden die Kriterien von den Entscheidungsträgern in Unternehmen 
priorisiert und welchen Einfluss haben diese auf die Wahl der Abwicklungsform in der 
Praxis? 
Darauf aufbauend erfolgt die Entwicklung eines Entscheidungstools für das CREM, das in 
der Praxis als Hilfestellung im Entscheidungsprozess für Immobilienprojektentwicklungen 
dient, dabei aber ganzheitlich die entscheidungstheoretischen Aspekte aus den verschiede-
nen betriebswirtschaftlichen Theorien berücksichtigt. Das dritte Teilziel lautet: 
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3. Teilziel: Entwicklung einer Entscheidungshilfe mit einem geeigneten Entscheidungs-
verfahren und konkreten Kriterien für die Praxis 
Zur Erreichung dieses Teilziels werden folgende Forschungsfragen beantwortet: 
Wie kann der derzeitige Entscheidungsprozess optimiert werden? Welche Möglichkeiten 
gibt es zur Erhöhung der Transparenz und Struktur im Entscheidungsprozess? 
Eine in der Praxis in Deutschland bisher nur selten realisierte Abwicklungsform ist die Wert-
schöpfungspartnerschaft. Da diese Abwicklungsform aber international bereits häufig in ver-
schiedenen Formen Anwendung findet und nachweislich zu erfolgreichen Projektergebnis-
sen geführt hat, wird diese anschließend noch einmal stärker in den Fokus genommen. Zu 
diesem Zweck werden sowohl die Erfolgsfaktoren bei der Realisierung von Wertschöpfungs-
partnerschaften als auch Chancen und Grenzen bei der Anwendung untersucht. Daraus re-
sultiert das abschließende Teilziel: 
4. Teilziel: Realisierungsempfehlungen für Wertschöpfungspartnerschaften als Ab-
wicklungsform 
Dieses wird mithilfe der folgenden Forschungsfragen untersucht: 
Welche Potenziale bieten Wertschöpfungspartnerschaften und welche Faktoren spielen 
insbesondere bei der erfolgreichen Umsetzung von partnerschaftlichen Abwicklungsfor-
men eine Rolle?  
Daraus ergibt sich der in der folgenden Abbildung 1 dargestellte Rahmen zur Erreichung der 
Teilziele und des Gesamtziels der Dissertation: 
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Abbildung 1: Konzeptioneller Rahmen der Forschungsziele 
Im folgenden Kapitel wird detailliert erläutert, wie die vorliegende Dissertation aufgebaut 
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1.3 Aufbau der Arbeit   
Zur Einordnung der Fragestellung und Abgrenzung der Thematik wird nach einer einleiten-
den Problembeschreibung in Kapitel 2 zunächst die Abwicklung von Immobilienprojektent-
wicklungen als Sourcingfrage in die allgemeine Sourcingthematik in der Managementlehre 
eingeordnet. Dabei ist es das Ziel, zu untersuchen, wo die Sourcingentscheidung bei Immo-
bilienprojektwicklungen Anknüpfungspunkte findet. Der theoretisch-konzeptionelle Rah-
men basiert insbesondere auf den beim Outsourcing entscheidenden theoretischen Konzep-
ten des ressourcenbasierten Ansatzes sowie der Neuen Institutionenökonomik.  
Anschließend wird aus der Literatur herausgearbeitet, welche Bedeutung Immobilien für 
Non-Property-Unternehmen aus den drei verschiedenen Perspektiven des CREM haben. Ab-
schließend erfolgt eine Gegenüberstellung der konkreten Sourcingalternativen bei der Im-
mobilienprojektentwicklung in Form von Abwicklungsformen und eine Identifizierung von 
Unterschieden. Die nachstehende Abbildung 2 zeigt den Zusammenhang dieser Schritte mit 
dem 1. Teilziel der Arbeit. Der Abbildung kann entnommen werden, dass der aus der Lite-
ratur abgeleitete konzeptionelle Rahmen dazu dient, den Forschungsgegenstand der „Sour-
cingentscheidung bei der Abwicklung von Neubauprojekten in die Theorie einzuordnen“. 
 
Abbildung 2: Aufbau Kapitel 2 – Problemkonkretisierung19  
Für die anschließende Problemanalyse folgt in Kapitel 3 zunächst die Erläuterung des For-
schungsdesigns. Aufgrund der bestehenden Forschungslücke wird ein Verallgemeinerungs-
modell gewählt und ein dreistufiger Ansatz verfolgt:  
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Die explorative Vorstudie anhand einer Literaturanalyse hat zum Ziel, die bestehenden Stu-
dien zu Einflussfaktoren und Kriterien für die Sourcingentscheidung bei Immobilienprojekt-
entwicklungen zunächst zu sammeln und zu strukturieren. Diese Struktur wird in einem 
Kriterienraster festgehalten, das als Grundlage für den nächsten Untersuchungsschritt dient. 
Darauf aufbauend folgt eine qualitative Untersuchung anhand eines Praxisbeispiels, das als 
Forschungskooperation stattfand. Hierbei findet die qualitative Inhaltsanalyse nach May-
ring20 Anwendung. Als Ergebnis der Literaturanalyse und der qualitativen Falluntersuchung 
werden Entscheidungskriterien abgeleitet und Hypothesen zur Sourcingentscheidung for-
muliert. Das Vorgehen in der anschließenden empirischen Studie zu Entscheidungsprozessen 
bei Immobilienprojektentwicklungen wird ebenfalls detailliert erläutert. Die folgende Abbil-
dung 3 zeigt die im Rahmen dieser Dissertation gewählte wissenschaftliche Vorgehensweise 
des dreistufigen Forschungsdesigns im Überblick.  
 
Abbildung 3: Aufbau Kapitel 3 – Forschungsdesign21 
Die Ergebnisse dieses dreistufigen Vorgehens werden in Kapitel 4 abgebildet und erläutert. 
Dabei entsteht durch die Zusammenführung der Literaturauswertung und der Analyse des 
Fallbeispiels ein exemplarisches Entscheidungsgerüst mit konkreten Kriterien, dessen Hypo-
thesen anhand der großteiligen Befragung getestet werden. Durch die quantitative Erhebung 
kann von dem Fallbeispiel auf die Allgemeingültigkeit der Ergebnisse geschlossen werden. 
Hierfür werden neben einer deskriptiven Auswertung auch Korrelationen sowie Varianz- und 
Regressionsanalysen berechnet. Die nachstehende Abbildung 4 veranschaulicht das Vorge-
hen und die Zwischenergebnisse „der Analyse des Entscheidungsprozesses bei der Wahl ei-
ner Abwicklungsform und Identifikation von Entscheidungskriterien“ (2. Teilziel).  Dabei 
wird ersichtlich, dass als Ergebnis der Literaturanalyse ein Kriterienraster hervorgeht, wel-
ches im nächsten Schritt für die Case-Study-Analyse genutzt wird. Die hierbei als Ergebnis 
 
20 Mayring, P. (1991) 
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abgeleiteten Hypothesen dienen als Grundlage für die anschließende empirische Studie. 
 
Abbildung 4: Aufbau Kapitel 4 – Ergebnisse der dreistufigen Analyse22 
Wie die folgende Abbildung 5 zeigt, wird mit den Erkenntnissen aus den durchgeführten 
Analysen in Kapitel 5 sodann ein Entscheidungstool entwickelt, das Unternehmen bei der 
Wahl einer Abwicklungsform unterstützen soll. Dafür werden sowohl die individuellen An-
forderungen, die aus der Entscheidungssituation heraus bestehen, konkretisiert als auch un-
terschiedliche Methoden zur Entscheidungsfindung hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit über-
prüft. Außerdem werden Handlungsempfehlungen für die Anwendbarkeit des Tools und die 
Realisierung der verschiedenen Abwicklungsformen gegeben.  
 
Abbildung 5: Aufbau Kapitel 5 – Entwicklung einer Entscheidungshilfe für die Wahl 
einer Abwicklungsform23 
In Kapitel 6 werden ergänzend zu dieser Entscheidungshilfe die Effizienzsteigerungspoten-
ziale bei der Projektrealisierung mit Wertschöpfungspartnerschaften untersucht. Dabei liegt 
 
22 Eigene Darstellung 
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der Schwerpunkt auf Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung partnerschaftlicher Abwicklungs-
formen. Hierfür wird nach einer Literaturanalyse zu Erfolgsfaktoren von partnerschaftlichen 
Abwicklungsformen das bereits in Kapitel 3 vorgestellte Praxisbeispiel erneut analysiert. Die 
anschließend formulierten Handlungsempfehlungen greifen insbesondere die Umsetzung 
der identifizierten Erfolgsfaktoren auf. Die nachstehende Abbildung 6 veranschaulicht das 
Vorgehen in Kapitel 6 und zeigt, wie die „Realisierungsempfehlungen für Wertschöpfungs-
partnerschaften als Abwicklungsform“ (4. Teilziel) aus der Literatur und der Case Study her-
geleitet werden. 
 
Abbildung 6: Aufbau Kapitel 6 – Realisierungsempfehlungen für 
Wertschöpfungspartnerschaften24 
Abschließend werden die Ergebnisse in Kapitel 7 zusammengeführt, bevor ein Fazit ein-
schließlich eines Ausblicks diese Arbeit beschließen wird.
 
24 Eigene Darstellung. 
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2 Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 
Sourcingentscheidungen sind Entscheidungen über den Einsatz interner Ressourcen bzw. 
den Zukauf von Dienstleistungen und Know-how am Markt. Die Sourcingentscheidung bei 
der Abwicklung von Neubauprojekten in Non-Property-Unternehmen ist Forschungsgegen-
stand der vorliegenden Dissertation. Um diesen Forschungsgegenstand abzugrenzen und die 
Forschungslücke zu konkretisieren, ist es das Ziel dieses Kapitels, die zu untersuchende Sour-
cingentscheidung bei der Abwicklung von Neubauprojekten zunächst in der allgemeinen Ma-
nagementtheorie zu verorten. 
 
2.1 Sourcingentscheidungen als allgemeine Managementaufgabe 
Die allgemeine Managementlehre beschäftigt sich mit der Steuerung von Aufgaben, die für 
Unternehmen generell notwendig sind. Hierzu gehören nach Griffin auch die Planung und 
Entscheidung von bzw. über Tätigkeiten im Unternehmen. Eine wichtige Frage ist in diesem 
Zusammenhang, welche Tätigkeiten intern erbracht und welche ausgelagert werden sollten, 
d. h. die Frage nach In- und Outsourcing25 (siehe auch Kapitel 2.1.1).  
Bei der Erklärung dieser Fragestellung spielt die Entscheidungstheorie in der Management- 
und Organisationslehre eine große Rolle. Hollekamp kritisiert jedoch, dass bislang nur we-
nige Autoren versucht haben, die Sourcingentscheidung mithilfe von Organisations- und Ma-
nagementtheorien zu erklären bzw. „diese meist losgelöst von jeglicher inhaltlicher und metho-
discher Verankerung behandeln“26. Im Folgenden sollen die Entscheidungstheorie im Allge-
meinen und Ansätze zur Erklärung und Strukturierung von Beschaffungs- bzw. Outsour-
cingentscheidungen aus der Managementtheorie im Besonderen näher untersucht werden.  
 
Entscheidungsmodelle aus der allgemeinen Managementtheorie 
In der Entscheidungstheorie basieren viele Modelle für die Abwägung von Alternativen auf 
mathematischen Berechnungen wie beispielsweise Zielfunktionen zur Nutzenoptimierung.27 
Eine grundsätzliche Unterscheidung ist dabei, ob ein Alternativproblem oder ein Optimie-
rungsproblem gelöst werden soll, d. h., ob vordefinierte Alternativen in der konkreten Ent-
 
25 Vgl. Griffin, R./Van Fleet, D. (2013, S. 5). 
26 Hollekamp, M. (2005, S. 15). 
27 Vgl. Laux, H., et al. (2012, S. 66 ff.). 
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scheidungssituation zur Wahl stehen oder eine beliebige Attributzusammenstellung zur Op-
timierung des Problems möglich ist.28 Sourcingentscheidungen werden häufig als Alternativ-
problem betrachtet, da der Markt für Dienstleistungen oftmals konkrete Formen bietet.  
Generell ist es die Aufgabe der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie, einen Ansatz 
zu geben, um bevorstehende Entscheidungen zu unterstützen bzw. bereits getroffene Ent-
scheidungen zu erklären. Dafür werden in der Regel drei Entscheidungsmodelle unterschie-
den: 
• Die beschreibende Analyse liefert ein Modell, mit dem dargestellt wird, wie Men-
schen entscheiden. 
• Die normative Analyse gibt Vorschläge dazu, wie sich Menschen in bestimmten 
Situationen entscheiden sollten.29  
• Die preskriptive Analyse hat den Zweck, Menschen bei der Analyse ihrer Ent-
scheidungen und dem Treffen von rationalen Entscheidungen zu unterstützen.30  
Es ist zu beobachten, dass sich die tatsächlichen Entscheidungen von Menschen sehr oft von 
den Entscheidungsvorschlägen, die aus der Theorie abgeleitet werden, unterscheiden. Das 
liegt laut Laux daran, dass „reale Entscheidungsprobleme im Allgemeinen so komplex sind, dass 
man nicht ohne weiteres davon ausgehen kann, dass die früheren Entscheidungen des Entschei-
ders im Einklang mit seinem Zielsystem standen“31. Daher ist es aus seiner Sicht notwendig, 
die Entscheidungsprobleme zu durchleuchten und mithilfe der Entscheidungstheorie und 
Lösungsansätze aus anderen Entscheidungssituationen strukturiert eine Entscheidung zu 
treffen.32  
Laux unterteilt den Entscheidungsprozess bei einer Sourcingentscheidung in die folgenden 
fünf Schritte33:  
1. Problemformulierung 
2. Präzisierung des Zielsystems 
3. Erforschung der möglichen Handlungsalternativen 
4. Auswahl einer Alternative 
5. Entscheidungen in der Realisationsphase 
 
28 Vgl. Wallenius, J., et al. (2008, S. 1337). 
29 Vgl. Atherton, E., et al. (2008, S. 165). 
30 Vgl. Bell, D. E., et al. (1988, S. 9 ). 
31 Vgl. Laux, H., et al. (2012, S. 18). 
32 Vgl. Laux, H., et al. (2012, S. 18). 
33 Vgl. Laux, H., et al. (2012, S. 12). 
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Eine andere ausführlichere Beschreibung des Vorgehens bei einer zu treffenden Entschei-
dung zeigt Preuß.34 So fordert er von den Entscheidern, wie die nachstehende Abbildung 7 
veranschaulicht, zunächst das Entscheidungsproblem als solches zu definieren, d. h., es wird 
festgelegt, worüber zu entscheiden ist und welche Alternativen zur Auswahl stehen. An-
schließend werden Entscheidungskriterien formuliert, um erste Alternativen ausschließen zu 
können. Im nächsten Schritt werden weitere Daten zu den Alternativen gesammelt und die 
Vor- und Nachteile der Alternativen bezogen auf die Planungsziele analysiert. Mithilfe der 
Bestimmung des Zielerreichungsgrades und der Gewichtung der Teilziele kann anschließend 
ein Auswahlvorschlag erarbeitet werden. Die bestehenden Unsicherheitsfaktoren fließen im 
Rahmen einer Sensitivitätsanalyse ein. Abschließend wird eine Gesamtbeurteilung formu-
liert.35  
 
Abbildung 7: Entscheidungsprozess nach Preuß36 
Im Folgenden werden die verschiedenen Faktoren, die die Gestaltung dieser Schritte in der 
Entscheidungsfindung beeinflussen können, näher beleuchtet.  
 
Besonderheiten unternehmerischer Entscheidungen 
Die Unternehmenspraxis zeigt, dass Entscheidungen in Unternehmen in der Regel nicht von 
Einzelpersonen getroffen werden. Insbesondere wenn strategische bzw. weitgreifende Ent-
scheidungen getroffen werden sollen, werden häufig Gruppen gebildet, die über Entschei-
dungen diskutieren. Ziel dessen ist es, qualitativ hochwertige Entscheidungen zu treffen und 
dabei verschiedene Perspektiven und möglichst alle relevanten Argumente einzubeziehen.37 
 
34 Vgl. Preuß, N. (2013, S. 45 ff.). 
35 Vgl. Preuß, N. (2013, S. 45 ff.). 
36 Vgl. Preuß, N. (2013, S. 46). 
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Außerdem sehen Hollenbeck et al. den Vorteil, mithilfe von verschiedenen am Entschei-
dungsprozess Beteiligten auf eine breitere Palette von Informationen und Erfahrungen, die 
auf das spezifische Wissen der Gruppenmitglieder zurückzuführen sind, zurückgreifen zu 
können.38 Die Entscheidungsträger können hierbei eine völlig homogene Gruppe bilden, 
wenn sowohl die Ziele als auch die Beurteilung der anderen Entscheidungsdeterminanten 
übereinstimmen. Dies ist jedoch nur selten der Fall, sodass zwischen den divergierenden 
Interessen ein Ausgleich stattfinden muss. Im Optimalfall findet hier eine „gerechte Aggre-
gation“ der Einzelinteressen statt. Jedoch zeigt die Praxis, dass oftmals einzelne Entschei-
dungsträger mehr Einfluss oder Macht haben und daher ihre Meinung bei der Entscheidungs-
findung überwiegt.39  
Für wiederkehrende Entscheidungssituationen wird in vielen Unternehmen ein Gremium  
oder ein bestimmter Kreis aus Entscheidungsträgern festgelegt. Aber auch für Einzelentschei-
dungen kann ein Gremium oder ein Projektausschuss gebildet werden.  
Diverse Studien haben bereits gezeigt, dass die Integration einer möglichst breiten Auswahl 
an Entscheidungsträgern die Akzeptanz bei den vom Projekt Betroffenen erhöht. Der Grund 
ist, dass sich auf diese Weise oftmals mehr Organisationsmitglieder mit der Entscheidung 
identifizieren können.40 Da Sourcingentscheidungen jedoch nicht nur eine operative, son-
dern auch eine strategische Bedeutung haben, werden diese zumeist final im höheren Ma-
nagement getroffen.  
 
2.1.1 Sourcingentscheidung als strategische Managemententscheidung in 
Unternehmen 
Die Entscheidung zwischen Insourcing und Outsourcing stellt bereits seit einigen Jahren eine 
Herausforderung für das Management moderner Unternehmen dar. Dabei gewinnt das 
Thema nicht mehr nur organisatorisch, sondern auch strategisch an Bedeutung.41 Unterneh-
men müssen sich in verschiedenen Geschäftsbereichen und hinsichtlich unterschiedlichster 
Leistungen die Frage stellen, ob für sie eine interne Leistungserbringung (Insourcing) oder 
eine Beauftragung von externen Dienstleistern (Outsourcing) sinnvoller und effizienter ist. 
Beim Outsourcing wird wiederum zwischen internem und externem Outsourcing unterschie-
den. Internes Outsourcing bedeutet, dass die jeweilige Leistung von einer dafür vorgesehe-
nen Tochtergesellschaft erbracht wird. Externes Outsourcing wird dagegen als das klassische 
 
38 Vgl. Hollenbeck, J. R., et al. (1995, S. 292 ff). 
39 Vgl. Obermaier, R./Saliger, E. (2014, S. 217). 
40 Vgl. Moscovici, S./Doise, W. (1994, S. 4). 
41 Vgl. z. B. Gunasekaran, A., et al. (2015, S. 153). Padillo, J. M./Diaby, M. (1999, S. 3203). 
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Outsourcing und somit die „Verlagerung von Wertschöpfungsaktivitäten des Unternehmens auf 
Zulieferer“42 definiert. Es gilt dabei zu entscheiden, ob interne Ressourcen vorhanden sind 
oder erweitert werden oder der situationsabhängige und flexible Zukauf von Leistungen über 
den Markt am sinnvollsten ist.43 
Zur Erklärung der Outsourcingthematik existieren in der Literatur verschiedene Ansätze: 
Budäus et al. haben die beim Outsourcing wirkenden Koordinationsmechanismen in einen 
triangulären Zusammenhang gebracht. Wie der nachstehenden Abbildung 8 entnommen 
werden kann, unterscheiden sie bei ihrem Ansatz zwischen Marktlösung, Hierarchie und 
Netzwerken. Bei der Marktlösung bezieht das Unternehmen durch Bezahlung eines Dritten 
die Leistung am Markt. Eine hierarchische Lösung, bei der die interne Leistungserbringung 
im Fokus steht, zeichnet sich durch eine hohe Autorität und Einflussnahme des Unterneh-
mens aus. Als komplexer stellt sich dagegen die Netzwerklösung dar, die in Form einer Part-
nerschaft viele Vorteile verspricht (siehe Kapitel 2.3.1 und 6), jedoch abhängig von Ver-
trauen und sozialem Kapital ist.44 
 
Abbildung 8: Koordinationsformen bei der Leistungserbringung45 
Auch Currie und Willcocks unterschieden bereits 1998 verschiedene Arten bzw. Grade der 
Auslagerung von Leistungen. Dabei bezeichnen sie die Gesamtauslagerung, die einer voll-
kommenen Marktlösung entspricht, als Mehrfachlieferanten-Outsourcing. Diese grenzen sie 
 
42 Lackes, R., et al. (2018). 
43 Vgl. Bajec, P. J., I. (2010, S. 286). 
44 Vgl. Budäus, D., et al. (1997, S. 45). 
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von strategischen Allianzen, die einem Netzwerk entsprechen, und Insourcing, das der Hie-
rarchielösung entspricht, ab.46 
Ein ausführliches Outsourcing-Modell beschreibt Arnold. In diesem bestimmt er vier 
Hauptelemente, wie die folgende Abbildung 9 aufzeigt. Das Outsourcingsubjekt ist das Un-
ternehmen, das das Outsourcing als Möglichkeit abwägt und darüber entscheidet. Der Out-
sourcinggegenstand umfasst Prozesse oder Prozessergebnisse, über deren Auslagerung ent-
schieden werden soll. Dabei werden vier verschiedene Aktivitäten unterschieden: Kernakti-
vitäten sind sämtliche Aktivitäten, die zwangsläufig mit dem Unternehmen verbunden sind, 
kernnahe Aktivitäten sind direkt mit Kernaktivitäten verbunden, kernunabhängige Aktivitä-
ten sind unterstützende Aktivitäten und verfügbare Aktivitäten sind Aktivitäten mit allge-
meiner Verfügbarkeit. Outsourcingpartner sind alle zur Verfügung stehenden Anbieter der 
Aktivitäten, d. h. in der Regel diverse Dienstleister.47 Das Modell stellt die Outsourcingmög-
lichkeiten dar und zeigt, dass die wichtigste Entscheidung innerhalb des Outsourcings der 
Grad der Fertigungstiefe ist. 
 
Abbildung 9: Outsourcingmodell nach Arnold48 
Der Status der Umsetzung von Outsourcing unterscheidet sich derzeit noch sehr stark zwi-
schen den verschiedenen Branchen bzw. Leistungsarten. Auch wenn die Diskussionen über 
die Entscheidung zwischen In- und Outsourcing gegenwärtig in der Immobilienwirtschaft 
 
46 Vgl. Currie, W. L./Willcocks, L. P. (1998, S. 122). 
47 Vgl. Arnold, U. (2000, S. 24). 
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noch anhalten, konnte sich beispielsweise das Outsourcing von Informationssystemen bereits 
etablieren49. Auch im Bereich der Logistik und im Supply-Chain-Management entscheiden 
sich immer mehr Unternehmen für die Auslagerung von Leistungen.50 Gründe hierfür sind 
Kostensenkungspotenziale und die Fokussierung auf das Kerngeschäft.51 Unabhängig von der 
Branche lässt sich generell beobachten, dass die Produkte und Prozesse zunehmend komple-
xer werden, sodass nur die wenigsten Unternehmen heute noch intern über die notwendigen 
Kompetenzen verfügen, um diese Prozesse effizient auszuführen.52  
Unternehmen erhoffen sich darüber hinaus mit dem Outsourcing von Sekundärprozessen 
unterschiedliche Vorteile, die bereits in verschiedenen Studien abgefragt wurden: 
Urquhart teilt die Vorteile des Outsourcings in die fünf Kategorien Management, Strategie, 
Technologie, Qualität und Ökonomie. Zu der Kategorie Management zählt er Flexibilität und 
verbesserte Kommunikation und zur Strategie die Fokussierung auf die Kernkompetenz und 
Risikoteilung. Unter Technologie versteht Urquhart die Erlangung neuer Technologien, un-
ter Qualität höhere Performance und unter Ökonomie die Reduzierung von Kosten und Fle-
xibilität in den Finanzen.53 Obwohl der Kostenfaktor in vielen Untersuchungen eine bedeu-
tende Rolle spielt, haben Ford und Porter bereits 1915 betont, dass dieser Betrachtungswin-
kel allein nicht ausreicht. Die Entscheidung zwischen Markt- und Hierarchielösungen sollte 
stets unter Berücksichtigung von strategischen Faktoren erfolgen.54 
Der erwartete Vorteil der Kostensenkung durch das Outsourcing von Leistungen lässt sich 
auf unterschiedliche Faktoren zurückführen. So lässt die Erbringung der jeweiligen Leistung 
durch externe Dienstleister, zu deren Kerngeschäft die jeweilige Leistung zählt, laut Rauben-
heimer und Fadel den Vorteil von Skalenerträgen und Synergieeffekten erwarten.55 Die re-
gelmäßige Erbringung von Leistungen führt in der Regel zu Lerneffekten, die die Kosten des 
Dienstleisters senken. Darüber hinaus können Branchenarbitragen zu einer deutlichen Kos-
tensenkung führen. Aufgrund dessen, dass beispielweise in der Logistikbranche geringere 
Lohnkosten als in der Chemieindustrie entstehen, kann die Chemieindustrie durch das Out-
sourcing notwendiger Logistikleistungen an einen Logistikdienstleister Lohnkostenvorteile 
realisieren.56 Dies setzt voraus, dass ein Wettbewerb zwischen verschiedenen Dienstleistern 
 
49 Vgl. Yang, C./Huang, J.-B. (2000, S. 225). 
50 Vgl. Lu, Q., et al. (2014, S. 32). 
51 Vgl. Bajec, P. J., I. (2010, S. 285). 
52 Vgl. Fine, C. H./Whitney, D. E. (2002, S. 1). 
53 Vgl. Urquhart, C. (2002, S. 63). 
54 Vgl. Ford, W./Porter, H. (1915, S. 45 ff). 
55 Vgl. Raubenheimer, H./Fandel, G. (2010, S. 91). Ortner, G. (2014, S. 25). 
56 Vgl. Raubenheimer, H./Fandel, G. (2010, S. 83). 
   
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 18 
besteht, sodass tatsächlich niedrigere Preise gefordert werden.57 Ein weiterer Vorteil in die-
sem Zusammenhang ist die Kostentransparenz, die durch die Offenlegung über regelmäßige 
Rechnungen erlangt werden kann.58 
Darüber hinaus werden im Outsourcing von Dienstleistungen Qualitätssteigerungspotenziale 
gesehen. Diese Qualitätssteigerung ist laut Raubenheimer und Fandel auf die Spezialisierung 
der Dienstleister und das damit verbundene höhere Know-how zurückzuführen. Die Exper-
tise und Erfahrung der Dienstleister lässt zudem innovative Lösungen erwarten, deren Ent-
wicklung in nicht-spezialisierten Unternehmen nicht realisierbar wäre.59 Daher erhoffen sich 
die Auftraggeber durch die enge Zusammenarbeit mit einem professionellen Dienstleister 
auch einen Know-how-Transfer ins eigene Unternehmen. 60 Außerdem können Outsourcing-
beziehungen mit der Zeit zu Partnerschaften werden, da sich nicht selten engere Beziehun-
gen zwischen den Beteiligten entwickeln (siehe auch Kapitel 6).61 
Ortner sieht in der Konzentration des Auftraggebers auf seine eigene Kernkompetenz aus 
strategischer Sicht einen weiteren Vorteil des Outsourcings.62 Der Risikotransfer, der mit ei-
ner externen Beauftragung einhergeht, spricht ebenfalls für Outsourcingmodelle.  
Insgesamt wird der Zugewinn an Flexibilität für den Auftraggeber deutlich: Der professio-
nelle Dienstleister kann in der Regel flexibler, beispielweise hinsichtlich des Ressourcenein-
satzes situativ agieren, und das beauftragende Unternehmen kann in regelmäßigen Abstän-
den (nach Beendigung von Vertragslaufzeiten) am Markt erneut einen geeigneten Dienst-
leister wählen.63 
In der Literatur beschäftigen sich bereits verschiedene Disziplinen mit dem Einsatz von Out-
sourcing und dessen Vorteilen. Dabei werden insbesondere industrielle Organisation, Unter-
nehmens- und Geschäftsstrategie, Einkaufs- und Liefermanagement, strategisches Betriebs-
management, Operation Research und Kostenrechnung oder Managementökonomie als do-




57 Vgl. Raubenheimer, H./Fandel, G. (2010, S. 82). 
58 Vgl. Raubenheimer, H./Fandel, G. (2010, S. 89). 
59 Vgl. Raubenheimer, H./Fandel, G. (2010, S. 17). 
60 Vgl. Ortner, G. (2014, S. 26). 
61 Vgl. Grover, V., et al. (1997, S. 79 ff). 
62 Vgl. Ortner, G. (2014, S. 25). 
63 Vgl. Raubenheimer, H./Fandel, G. (2010, S. 18);  Gilley, K. M./Rasheed, A. (2000, S. 765). 
64 Vgl. Padillo, J. M./Diaby, M. (1999, S. 3204). 
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Sourcingentscheidung als multikriterielles Entscheidungsproblem 
Belton und Stewart sehen verschiedene Herausforderungen bei einer Sourcingenentschei-
dung. Dabei ist laut Belton eine wichtige Unterscheidung zwischen kontinuierlichen und dis-
kreten Entscheidungsproblemen zu treffen. Bei kontinuierlichen Problemen existieren un-
endlich viele realisierbare Lösungen. Bei einem diskreten Entscheidungsproblem existieren 
dagegen eine Reihe von diskreten Alternativen.65 Des Weiteren beschreiben Belton und Ste-
wart, dass Entscheidungen im Allgemeinen und Managemententscheidungen in Unterneh-
men im Speziellen in der Regel neben der Vielzahl an Entscheidungsträgern auch durch eine 
Vielzahl an Zielen und Kriterien gekennzeichnet sind.66 In diesem Fall wird der Begriff des 
multikriteriellen Entscheidungsproblems (Multiple-Criteria Decision-Making bzw. MCDM) 
relevant. Ein MCDM-Problem erhält seine Komplexität durch die Heterogenität bzw. die Kon-
kurrenz der mit der Entscheidung verfolgten Ziele. Dieser Zielkonflikt entsteht, da eine „Ver-
besserung hinsichtlich einer Zielsetzung mit einer Verschlechterung in mindestens einem anderen 
Kriterium verbunden ist“67. Dies zeigt sich deutlich am Beispiel der Wahl eines Geschäftspart-
ners. So erklären Hartush et al., dass der Auftraggeber oftmals das primäre Ziel einer Mini-
mierung der Kosten verfolgt und gleichzeitig einen Vertragspartner sucht, bei dem eine Ter-
minsicherheit und eine Einhaltung von Qualitätsstandards gegeben ist.68 Diese Ziele stehen 
sich gemäß dem in der BWL gängigen magischen Dreieck (Kosten, Zeit, Qualität) gegenüber. 
Eine Verbesserung der Erreichung eines Ziels bedeutet in der Regel eine Verschlechterung 
der Erreichung der anderen Ziele.69 Insbesondere in diesem Zusammenhang wurden für die 
Wahl eines Geschäftspartners bereits einige Studien bzw. MCDM-Ansätze entwickelt und 
durchgeführt.70  
Der Ansatz des MCDM wirkt der Problematik entgegen, die entsteht, wenn zwischen ver-
schiedenen Alternativen anhand einer Vielzahl von Kriterien abgewogen werden muss. Es 
lässt sich beobachten, dass die Entscheidungsträger in der Regel nicht in der Lage sind, die 
oftmals große Anzahl möglicher Abwägungsfälle systematisch im Kopf miteinander zu ver-
gleichen. Eine auf diese Weise getroffene Entscheidung wird daher nicht der tatsächlichen 
Priorisierung der gesetzten Ziele entsprechen.71 Eine Möglichkeit ist daher eine schrittweise 
Reduktion der Optionen und Kriterien, bei der jedes Kriterium einzeln betrachtet wird. Ist es 
 
65 Vgl. Belton, V. (1986, S. 7). 
66 Vgl. Belton, V./Stewart, T. (2002, S. 13 ff). 
67 Vgl. Geiger, M. J. (2005, S. 8). 
68 Vgl. Hatush, Z. S., M, (1998, S. 106). 
69 Vgl. Heinen, E. (1990, S. 350 ff). 
70 Vgl. Agarwal, P., et al. (2011, S. 801). 
71 Vgl. Geiger, M. J. (2005, S. 9). 
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unwichtig, so kann es bei der Entscheidung unberücksichtigt bleiben, ist es sehr wichtig (Do-
minanzkriterium) und schließt es eine Alternative aus, kann der Entscheidungsraum auf 
diese Weise verkleinert werden.72 Trotz dieser Kriterienreduktion und des Entscheidungs-
raums existieren für multikriterielle Entscheidungsprobleme keine optimalen Lösungen für 
alle Zielsetzungen. Stattdessen kann das Ergebnis als „optimaler Kompromiss“ bezeichnet 
werden.73 Die abschließende Entscheidung hängt daher von den subjektiven Präferenzen des 
Entscheidungsträgers bzw. der Entscheidungsträger sowie deren Durchsetzungsfähigkeit ab. 
Zur Erklärung der verschiedenen Einflüsse, die bei einer Sourcingentscheidung relevant sein 
können, werden im weiteren Verlauf dieser Dissertation gegenwärtig existierende Theorien 
wie der ressourcen- und kompetenzbasierte Ansatz, die Transaktionskostentheorie nach 
Coase und Common74 (siehe auch Kapitel 2.1.2) aber auch andere Ansätze aus der Neuen 
Institutionenökonomik betrachtet. Diese Theorien und ihre Zusammenhänge werden in den 
folgenden Kapiteln näher erläutert. 
 
2.1.2 Theoretische Ansätze zur Erklärung von Sourcingentscheidungen 
Die Neue Institutionenökonomik, auch NIÖ, nach Coase liefert Ansätze zur Erklärung 
menschlichen Verhaltens in Entscheidungssituationen. Dabei untersucht Coase insbesondere 
das Zusammenspiel von Institutionen auf der einen Seite und Wirtschaftssubjekten auf der 
anderen Seite.75 Die beiden Grundannahmen dieser Theorie basieren auf begrenzter Ratio-
nalität und Opportunismus. Die begrenzte Rationalität beschreibt die beschränkten kogniti-
ven Fähigkeiten von Individuen, die dazu führen, dass Akteure beispielweise in Entschei-
dungssituationen nur auf unvollkommene Informationen und begrenztes Wissen zugreifen 
können.76 Das heterogene Wissen der agierenden Akteure führt zu Informationsdivergenzen, 
die mit dem Zukauf von Wissen über Verträge ausgeglichen werden sollen. Dabei entstehen 
Kosten und ein oftmals hoher Ressourcenaufwand.77 Trotz des Willens der Akteure, im Rah-
men ihrer Fähigkeiten rational zu handeln, wird ihr Handeln gemäß der NIÖ durch ein wei-
teres Phänomen beeinflusst. Williamson beschreibt mit opportunistischem Handeln in die-
sem Zusammenhang das Ziel eines jeden Individuums, seinen eigenen Nutzen maximieren 
zu wollen. Dies führt zu Handlungen, die von Eigeninteressen getrieben sind. Für die Ver-
 
72 Vgl. Preuß, N. (2013, S. 41). 
73 Vgl. Ishizaka, A./Nemery, P. (2013, S. 2). 
74 Vgl. McIvor, R. (2009, S. 45 ff). 
75 Vgl. Coase, R. H. (1995, S. 386 ff). 
76 Vgl. Richter, R./Furubotn, E. G. (2010, S. 4 ff). 
77 Vgl. Picot, A., et al. (2003, S. 44). 
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träge, die zum Ausgleich des Informationsungleichgewichts aufgrund der begrenzten Ratio-
nalität geschlossen werden, bedeutet dies jedoch, dass Akteure gegebenenfalls Informatio-
nen vor Vertragsabschluss bewusst zurückhalten oder verfälschen könnten, um dadurch ei-
nen eigenen Nutzenvorteil zu erlangen.78  
Aufbauend auf diesen Annahmen werden im Folgenden verschiedene Theorien der NIÖ vor-
gestellt und anschließend in Bezug zu der im Rahmen dieser Arbeit betrachteten Entschei-
dung bei der Wahl einer Abwicklungsform in Neubauprojekten gesetzt.  
 
Ressourcenbasierter Ansatz: Effizienz von Lösungen durch den Einsatz von 
Kernkompetenzen 
Obwohl der ressourcenbasierte Ansatz in seinen Grundzügen bereits auf Penrose 1959 zu-
rückzuführen ist,79 dauerte es noch weitere 25 Jahre, bis sich der Begriff des „Resource-based 
View of the Firm“80 etablierte. Seither ist der ressourcenbasierte Ansatz als eine der bedeu-
tendsten Theorien zur Erklärung von Unternehmensleistungsdifferenzen im Bereich des stra-
tegischen Managements etabliert. Heute wird dieser Ansatz auf weitere Disziplinen übertra-
gen, wie beispielweise von Barney et al. auf das Personalmanagement und Marketing.81 
Als Grundlage für den ressourcenbasierten Ansatz (Resource-based Approach) dient die Be-
obachtung, dass sich Unternehmen bei ihrer Ressourcenausstattung meist stark unterschei-
den und dass dies ein wichtiger Grund für differenzierte Wettbewerbsvorteile darstellt.82 Da-
bei werden Unternehmen laut Padberg als „Bündel von materiellen und immateriellen Res-
sourcen betrachtet“83. Entsprechend dem Aspekt des Wettbewerbsvorteils definiert beispiel-
weise Freiling Ressourcen als „Vermögenswerte, die [...] zur tatsächlichen und zukünftigen 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens beitragen sollten“84. Grant definiert Ressourcen dage-
gen als Inputfaktoren im Produktionsprozess und umfasst damit beispielweise Kapital, Fä-
higkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter oder Patente.85 Einen Bezugsrahmen für die 
Identifikation der unternehmenseigenen Ressourcen und die anschließende Ableitung einer 
Strategie für die Nutzung dieser stellt Grant in seinem Aufsatz „The Resource-Based Theory of 
Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation” vor. In einem fünfstufigen Pro-
zess (siehe Abbildung 10) werden zunächst die Ressourcen und Fähigkeiten identifiziert, um 
 
78 Vgl. Williamson, O. E. (1985, S. 31). 
79 Vgl. Foss, N. J. (1997, S. 187). 
80 Vgl. Freiling, J. (2008, S. 35). 
81 Vgl. Barney, J. B./Arikan, A. M. (2001, S. 124). 
82 Vgl. Freiling, J. (2008, S. 33; 39).  
83 Padberg, A. (2013, S. 79). 
84 Freiling, J. (2008, S. 42). 
85 Vgl. Grant, R. M. (1991, S. 118). 
   
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 22 
daraus die Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens zu prognostizieren. Anschließend wird 
eine entsprechende Strategie abgeleitet und analysiert, ob und wie Ressourcenlücken zu 
schließen sind.86 
  
Abbildung 10: Ressourcenbasierter Bezugsrahmen nach Grant87 
Die Definitionen des Begriffs „Ressource“ sind sehr unterschiedlich, jedoch ist ihnen gemein, 
dass sie die Ressource als wichtigen Faktor im Leistungserstellungsprozess eines Unterneh-
mens sehen.  
Bei der Frage, warum Leistungs- und Produktivitätsunterschiede zwischen Unternehmen zu 
beobachten sind, wird als Begründung nicht nur die Ressourcenausstattung eines Unterneh-
mens betrachtet, sondern auch die Kompetenzen des Unternehmens durchleuchtet. Als Kom-
petenz werden dabei nach Hitt und Ireland jene Attribute verstanden, die es einem Unter-
nehmen ermöglichen, eine Strategie effizienter oder effektiver zu verfolgen als andere Fir-
men.88 Als Folge versetzen Kernkompetenzen Unternehmen in die Lage, zusätzliche Produkte 
zu entwickeln und Marktanteile zu gewinnen.89 
Um zu überprüfen, ob es sich bei einer Aktivität um eine Kernkompetenz handelt, benennen 
Hamel und Prahalad drei Kriterien: 
• Bietet die Aktivität potenziellen Zugang zu einer Vielzahl von Märkten? 
• Leistet die Aktivität einen wesentlichen Beitrag zu den vom Kunden wahrgenom-
menen Vorteilen des Produkts? 
 
86 Vgl. Grant, R. M. (1991, S. 115). 
87 Eigene Darstellung in Anlehnung an Grant, R. M. (1991, S. 115). 
88 Vgl. Hitt, M. A./Ireland, R. D. (1985, S. 274). 
89 Vgl. Xu, Y. (2009, S. 29).  
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• Ist die Kompetenz für die Wettbewerber schwer nachzuahmen?90  
Der auf dieser Grundlage aufbauende kompetenzbasierte Ansatz etablierte sich in den letz-
ten Jahrzehnten nicht nur im Rahmen der Untersuchung des Erfolgs von Unternehmen. Eine 
weitere Anwendung fand der Ansatz mit der verstärkten Betrachtung von Outsourcingmög-
lichkeiten zur Erbringung von Leistungen, die in einem Unternehmen benötigt werden. Da-
bei wurden die Kompetenzen des Unternehmens als einer der wichtigsten Faktoren gesehen, 
die die Sinnhaftigkeit einer Outsourcingentscheidung begründen. Die Option des Outsour-
cings stellt eine Möglichkeit dar, die intern begrenzten Ressourcen und Kompetenzen tem-
porär und damit flexibel zu erweitern. Diese Möglichkeit kann als Geschäftsstrategie bewer-
tet werden und ist dann sinnvoll, wenn die intern vorhandenen Ressourcen nicht ausreichen 
bzw. diese keine Kompetenz für die benötigten Leistungen besitzen.91 Um diese Entschei-
dung jedoch ganzheitlich abzuwägen, ist es primär von Bedeutung, sich mit dem Kernge-
schäft des Unternehmens und damit verbunden den Kernkompetenzen des Unternehmens 
zu beschäftigen. Neben Arnold, Quinn und Hilmer kamen bereits zahlreiche andere Forscher 
zu dem Ergebnis, dass es nicht sinnvoll ist, die Kernaktivitäten eines Unternehmens auszu-
lagern. Outsourcingpotenzial besteht hingegen, wie in Kapitel 2.1.1 beschrieben und in Ab-
bildung 9 ersichtlich, bei kerngeschäftsnahen, kerngeschäftsunabhängigen und austausch-
baren Aktivitäten.  
Das Outsourcing ist damit nicht nur eine Möglichkeit, eigene Kompetenz- und Ressourcen-
lücken zu schließen, sondern ermöglicht es dem Unternehmen auch, sich auf seine eigenen 
Kernaktivitäten zu konzentrieren.  
 
Transaktionskostentheorie: Wahl der kosteneffizientesten Alternative 
Eine genauere Untersuchung der bei einer Transaktion zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer anfallenden Kosten aus der Perspektive der NIÖ ist auf Coase und Williamson zu-
rückzuführen. Der am weitesten verbreitete Ansatz zur Erklärung des Fremdbezugs von 
Sachgütern und Dienstleistungen bildet die Transaktionskostentheorie92, die auf Commons 
Definition von Transaktionen als „das Schaffen und Übertragen von Verfügungsrechten“93 ba-
siert. Coase formuliert in diesem Zusammenhang Transaktionskosten als „costs of negotiating 
and concluding a separate contract for each exchange transaction which takes place on a market 
 
90 Vgl. Prahalad, C./Hamel, G. (1990, S. 79 ff). 
91 Vgl. Insinga, R. C./Werle, M. J. (2000, S. 58). 
92 Vgl. Knolmayer, G. F. (2007, S. 12). 
93 Commons, J. R. (1931, S. 652). 
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[and which] must be taken into account“94. Diese Definition führt Williamson weiter aus und 
unterscheidet bei der Betrachtung von Transaktionskosten zwischen Kosten für die Markt-
handlung an sich und Kosten für die Koordination und Organisation. Zu den Kosten für die 
Markthandlung zählen sowohl Kosten für die Vertragsgestaltung als auch tatsächlich anfal-
lende Vertragskosten.95 Unter Organisationskosten subsummieren Picot et al. dahingegen 
Kosten der Informationsverarbeitung und Kommunikation.96 Die Höhe der Transaktionskos-
ten hängt gemäß Williamson von drei Determinanten ab: der Häufigkeit von Transaktionen, 
der Spezifität der materiellen und immateriellen Güter sowie der Unsicherheit einer Trans-
aktion.97 Die Transaktionskosten steigen demnach, je seltener die Transaktion durchgeführt 
wird, bzw. sinken folglich, je häufiger eine Transaktion stattfindet. Im Gegensatz dazu kann 
sich die Asset-Spezifität in drei verschiedenen Formen zeigen. Die physische Spezifität stellt 
den Grad der Anpassung des Produkts oder der Dienstleistung dar. Die Spezifität des 
menschlichen Vermögens umfasst das spezifische Wissen der an der Transaktion Beteiligten, 
während die Site-Spezifität sich auf den Standort bezieht.98  
Auch bei den Unsicherheiten einer Transaktion werden zwei Arten unterschieden. Neben 
den allgemeinen Unsicherheiten werden in diesem Zusammenhang Verhaltensunsicherhei-
ten als wesentliche Einflussgröße gesehen. Diese können wiederum zu den bereits genann-
ten Informationsasymmetrien und zu Opportunismus führen. Der Zusammenhang zwischen 
den Einflussgrößen ist gemäß Picot et al. in der nachstehenden Abbildung 11 dargestellt.99 
 
94 Vgl. Coase, R. H. (1937, S. 390/391). 
95 Vgl. Williamson, O. E. (1985, S. 62). 
96 Vgl. Picot, A./Maier, M. (1992, S. 14 ff). 
97 Vgl. Williamson, O. E. (1985, S. 62). 
98 Vgl. McIvor, R. (2009, S. 47). 
99 Picot, A., et al. (2012, S. 72). 
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Abbildung 11: Einflussgrößen für die Höhe der Transaktionskosten100 
Dabei ist außerdem zu berücksichtigen, dass die Komplexität einer Transaktion und damit 
die Anzahl der Eventualitäten positiv mit den Kosten der Vertragsabwicklung korreliert.101 
Die Funktion, Verträge zur Steuerung und Kontrolle von Transaktionen zu vereinbaren, wird 
im Rahmen der Transaktionskostentheorie als primäre Aufgabe eines Unternehmens gese-
hen.102 
Bei der Entscheidung zwischen Sourcingalternativen muss demzufolge eine Minimierung der 
anfallenden Transaktionskosten fokussiert werden. Hierbei kann das Outsourcing die effizi-
entere Alternative darstellen, wenn eine andere Institution die Dienstleistung am Markt an-
bietet und eine Zusammenarbeit mit dem externen Anbieter einen geringeren Koordinati-
onsaufwand sowie geringere Organisationskosten hervorruft als die interne Leistungserbrin-
gung.103 Dies ist nach Arnold insbesondere dann der Fall, wenn der Dienstleister die Nach-
fragen bündeln und somit Größenvorteile nutzen kann. Jedoch sind hierbei die anfallenden 
Markttransaktionskosten zu berücksichtigen.104 Barthelemy sieht jedoch oftmals die Gefahr, 
dass die Transaktionskosten erst nach der Outsourcingentscheidung betrachtet und berück-





100 Picot, A., et al. (2012, S. 72). 
101 Vgl. Xu, Y. (2009, S. 22). 
102 Vgl. Williamson, O. E. (1985, S. 66). 
103 Vgl. Urquhart, C. (2002, S. 65). 
104 Vgl. Arnold, U. (2000, S. 25). 
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Principal-Agent-Theorie: Einsatz geeigneter Anreiz- und Informationssysteme 
Das bereits erwähnte Phänomen der Informationsasymmetrien (siehe weiter zuvor) ist dar-
über hinaus in einer weiteren Disziplin der NIÖ von Bedeutung. In der Principal-Agent-The-
orie befassten sich erstmalig Michael Jensen und William Meckling mit verschiedenen Prob-
lemen, die in einer Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung auftreten können.106 Dabei ge-
hen sie davon aus, dass der Agent als Auftragnehmer in der Regel bei seinem Handeln oder 
in Entscheidungssituationen grundsätzlich zunächst seine eigenen Interessen und nicht die 
des Auftraggebers als Principal verfolgt.107 Dies wird zum Problem für den Auftraggeber, da 
zwischen ihm und dem Auftragnehmer sogenannte Informationsasymmetrien bestehen. Gö-
bel erläutert diese Problematik anhand des Informationsvorsprungs, den der Agent gegen-
über dem Principal hat. Der Agent kennt seine Fähigkeiten, Kenntnisse, Absichten und Mo-
tive, wohingegen der Principal diese nicht kennt oder nicht einschätzen kann,108 sodass für 
ihn die Gefahr besteht, dass der Agent die Situation für seine eigene Nutzenmaximierung 
ausnutzt. Die entstehenden Problemsituationen lassen sich in die Problemfelder mit den eng-
lischen Bezeichnungen „hidden characteristics“, „hidden action“, „hidden information“ und 
„hidden intention“ unterteilen. Dabei treten sie entweder ex ante oder ex post in Erschei-
nung.  
„Hidden characteristics“ beziehen sich auf die Eigenschaften des Auftragnehmers und die 
auf ihn übertragenen Leistungen, über die dem Auftraggeber ex ante viele Informationen 
verborgen bleiben. Daher muss dieser eine „adverse selection“ durchführen, indem er in die-
ser für ihn ungünstigen Situation eine Entscheidung treffen muss, ohne ganzheitlich über 
den bzw. die möglichen Agents informiert zu sein. Der Agent, dessen primäres Ziel der Ver-
tragsabschluss mit dem Principal ist, versucht, den Auftraggeber von sich zu überzeugen, 
und wird daher seine eigenen Schwächen verbergen.109 Eine weitere Problematik entsteht, 
wenn der Auftragnehmer eine Leistung ex post erbringt und der Auftraggeber diese überwa-
chen muss. Dabei kann der Auftraggeber nicht immer den tatsächlichen Anteil der Leistun-
gen des Auftragnehmers am Gesamtergebnis beurteilen. Diese sogenannten „hidden actions“ 
bilden gemeinsam mit den „hidden informations“ ein Problem, das „moral hazard“ genannt 
wird.110 „Hidden information“ bezeichnet in diesem Zusammenhang die Sonderform der In-
formationsasymmetrie, bei der der Auftraggeber nicht in der Lage ist, die Handlungen des 
 
106 Vgl. Jensen, M. C./Meckling, W. H. (1979, S. 163 ff.). 
107 Vgl. Kiener, S. (1989, S. 19). 
108 Vgl. Göbel, E. (2002, S. 100). 
109 Vgl. Mattessich, R. (1985, S. 689). 
110 Vgl. Arrow, K. J. (1984, S. 38). 
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Auftragnehmers zu beurteilen. Dieses Problem tritt umso stärker in Erscheinung, je mehr 
Spezialwissen für die Leistung bzw. die Beurteilung der Leistung notwendig ist.111 
Die vierte Problemsituation beschreibt „hidden intentions“, denn der Auftraggeber ist oft-
mals nicht in der Lage, die Absichten des Auftragnehmers vor Vertragsabschluss beurteilen 
zu können. Ähnlich wie bei den „hidden characteristics“ handelt es sich hierbei um die Fä-
higkeiten des Agenten, aber darüber hinaus auch um dessen Kulanz, Fairness und Ehrlich-
keit.112  
Zur Lösung der verschiedenen Problemsituationen gilt es generell, das bestehende Ungleich-
gewicht aufzulösen. Hierfür gibt es je nach Situation verschiedene Strategien, die in der 
nachstehenden Tabelle 1 aufgeführt sind. Göbel unterscheidet hierbei zwischen Lösungsvor-
schlägen für den Principal und für den Agenten. Dabei können Informationsasymmetrien ex 
ante (z. B. durch Screening oder Signaling) oder ex post (z. B. durch Monitoring oder Re-
porting) reduziert werden. Aber auch für die Harmonisierung von Zielen und das Bilden von 
Vertrauen können verschiedene Strategien herangezogen werden.113  
Tabelle 1: Lösungsstrategien zur Reduzierung von Informationsasymmetrien114 
 
Da sowohl als Lösungsstrategie als auch im Rahmen von langfristigen Vertragsbeziehungen 
bzw. Partnerschaften die Vertrauensbildung als wichtige Strategie gesehen wird,115 wird die 
Vertrauenstheorie als Ergänzung ebenfalls näher beleuchtet. 
 
Vertrauenstheorie: Verteilung der Einflussnahme zwischen den Beteiligten 
Die Bedeutung von Vertrauen in zwischenmenschlichen Beziehungen wird bereits seit vielen 
Jahren in verschiedenen Zusammenhängen untersucht. Dabei stellt Vertrauen als Konstrukt 
 
111 Vgl. Arrow, K. J. (1984, S. 39). 
112 Vgl. Spremann, K. (1990, S. 566). 
113 Vgl. Picot, A., et al. (2012, S. 96). 
114 Eigene Darstellung: In Anlehnung an: Göbel, E. (2002, S. 110). 
115 Vgl. Göbel, E. (2002, S. 110). 
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ein wichtiges Forschungsthema in den Sozialwissenschaften116 ebenso wie in den Wirt-
schaftswissenschaften dar. Aber auch aus einer institutionenökonomischen Perspektive 
wurde Vertrauen in der Vergangenheit bereits betrachtet.117 Trotz der bestehenden umfas-
senden interdisziplinären Forschung zu Vertrauen existiert bis heute keine einheitliche Defi-
nition des Begriffs. Zucker definiert Vertrauen beispielweise als „eine Reihe von Erwartungen, 
die alle an einem Austausch Beteiligten teilen“118. Dagegen bezeichnet Gambetta Vertrauen als 
„eine bestimmte Ebene der subjektiven Wahrscheinlichkeit, mit der ein Agent beurteilt, dass ein 
anderer Agent oder eine andere Gruppe von Agenten fähig ist, eine bestimmte Aktion auszufüh-
ren, bevor er diese Aktion überwachen kann"119. Eine weitere Definition geht auf Rousseau et 
al. zurück und wird in der Literatur häufig zitiert. Nach dieser wird Vertrauen als „psycholo-
gischer Zustand [verstanden], der die Absicht umfasst, Verwundbarkeit zu akzeptieren, die auf 
positiven Erwartungen der Absichten des Verhaltens eines anderen beruht“120. 
Hartmann unterscheidet bei seinen Untersuchungen zwischen drei verschiedenen Vertrau-
ensbereichen. Das sogenannte Kompetenzvertrauen beschreibt die Wahrnehmung von Fä-
higkeiten eines anderen (des Auftragnehmers) und basiert zumeist auf Anhaltspunkten wie 
der bestehenden Erfahrung oder der Verbindung zu Fachkräften. In diesem Zusammenhang 
sollte auch der kompetenzbasierte Ansatz als Sonderform des ressourcenbasierten Ansatzes 
berücksichtigt werden. Das Integritätsvertrauen dagegen bezieht sich auf die Wahrnehmung 
des Auftraggebers hinsichtlich der Bereitschaft des Auftragnehmers, die Interessen des Auf-
traggebers zu schützen. Dabei spielen insbesondere Moral und Ethik eine bedeutende Rolle. 
Die dritte Form des Vertrauens bezeichnet Hartmann als intuitives Vertrauen. Hier handelt 
es sich weniger um Vertrauen, das durch die Leistung des Auftragnehmers entsteht, sondern 
vielmehr um den Einfluss von Vorurteilen des Auftraggebers gegenüber dem Auftragneh-
mer.121  
Die verschiedenen Definitionen und Vertrauensbereiche lassen sich nach Bruckner hinsicht-
lich vier Gemeinsamkeiten zusammenführen: 
1. Der Auftraggeber geht ein Risiko ein und macht sich angreifbar, da er durch die Be-
auftragung des Auftragnehmers diesem ausgeliefert ist. 
2. Der Auftraggeber glaubt an das positive Verhalten des Auftragnehmers und daran, 
dass dieser die Situation nicht für sich ausnutzen wird. 
 
116 Vgl. Ping Li, P. (2012, S. 101). 
117 Vgl. Ripperger, T. (1998); Bartelt, A. (2002) 
118 Zucker, L. G. (1986, S. 54). 
119 Gambetta, D. (1988, S. 217). 
120 Rousseau, D. M./Sitkin, S. B. (1998, S. 395). 
121 Vgl. Hartman, F. (2003, S. 235 ff.). 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3. Es besteht eine Interaktion und somit Reziprozität zwischen mindestens zwei Akt-
euren (Auftraggeber-Auftragnehmer). 
4. Vertrauen ermöglicht eine Minderung der Komplexität.122 
Die positive Wirkung von Vertrauen auf den Erfolg in partnerschaftlichen Projektformen 
wurde bereits in verschiedenen Studien nachgewiesen123 und wird auch im Rahmen der be-
trachteten Problemsituationen in einer Principal-Agent-Beziehung deutlich. Im Rahmen der 
Vertrauenstheorie werden jedoch darüber hinaus die einzelnen Komponenten des Vertrau-
enskonstrukts sowie die Möglichkeiten zur Unterstützung einer Vertrauensbildung unter-
sucht. Wong et al. führen eine Liste von 12 Attributen des Vertrauens auf. Dazu zählen neben 
der beobachtbaren Kompetenz des Gegenübers auch die Offenheit und Integrität, Respekt 
und Wertschätzung, die finanzielle Stabilität, aber auch die Häufigkeit und Wirksamkeit der 
Kommunikation.124 Weitere Attribute von Vertrauen sind auf Kadefors zurückzuführen, der 
die Liste um die Verwendung von alternativen Streitbeteiligungsverfahren und die Erfüllung 
der Vertragsbedingungen erweitert.125 
Außerdem gilt zu berücksichtigen, dass mithilfe von Service-Level-Agreements nachweislich 
das Vertrauensverhältnis und damit die Geschäftsbeziehung positiv beeinflusst werden kön-
nen.126 
 
2.1.3 Zusammenführung der theoretischen Ansätze für Sourcingentscheidungen in ei-
nen konzeptionellen Rahmen 
Sourcingentscheidungen sind klassische Managemententscheidungen und sind in Diszipli-
nen wie IT und Supply Chain bereits etabliert. Außerdem gab es bereits erste Versuche, Out-
sourcing in die Managementtheorie einzuordnen. Gottschalk und Solli-Saether führten bei-
spielweise eine empirische Studie mit Case Studies durch, um das IT-Outsourcing in insge-
samt elf Managementtheorien einzuordnen. Dabei konnten sie zwischen allen elf Theorien 
und dem IT-Oursourcing Zusammenhänge aufdecken, formulieren jedoch als Empfehlung, 
sich in zukünftigen Studien auf einzelne Theorien zu konzentrieren.127 
Daher wird im Folgenden die Frage nach Insourcing vs. Outsourcing anhand der vier theo-
retischen Erklärungsansätze aus Kapitel 2.1.2. analysiert: 
 
122 Vgl. Bruckner, B. K. (2016, S. 7/8). 
123 Vgl. Morgan, R. M./Hunt, S. D. (1994, S. 20). 
124 Vgl. Wong, P. S.-P./Cheung, S.-O. (2004, S. 440). 
125 Vgl. Kadefors, A. (2004, S. 175 ff.). 
126 Vgl. Goo, J./Huang, C. D. (2008, S. 216). 
127 Vgl. Gottschalk, P./Solli-Sæther, H. (2005, S. 700). 
   
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 30 
Der ressourcenbasierte Ansatz nach Penrose beschäftigt sich mit der Frage nach internen 
Ressourcen sowohl hinsichtlich der Kapazitäten als auch der Kompetenzen.128 Urquart bei-
spielsweise erläutert, dass Outsourcing als effiziente Lösung gesehen wird, wenn auf dem 
Markt Dienstleistungsanbieter existieren, die die Leistung besser bzw. effizienter erbringen 
können als die internen Mitarbeiter.129 Die Konzentration auf das Kerngeschäft der Unter-
nehmen und damit das Outsourcing von Sekundärprozessen lässt sich oftmals als Strategie 
bzw. Reaktion auf den immer stärkeren Wettbewerbsdruck durch die Globalisierung be-
obachten.130 Der ressourcenbasierte Ansatz ist laut Espino-Rodríguez und Padrón-Robaina 
eine der aktuellsten Theorien, die in Bezug auf Outsourcing in der akademischen Literatur 
herangezogen wird, jedoch betrachten sie in ihrer theoretischen Einordnung des Outsour-
cings zusätzlich die Transaktionskostentheorie.131  
Die Transaktionskostentheorie nach Coase und Williamson bietet einen Erklärungsansatz 
für oftmals kostengetriebene Entscheidungen.132 Kosten entstehen nicht nur für den Ressour-
ceneinsatz bzw. die Markthandlung und Vertragsgestaltung an sich, sondern nach dieser 
Theorie auch für die Koordination und Organisation der Leistungen. Dabei spielen insbeson-
dere Kosten für die Verarbeitung von Informationen und für die Kommunikation eine 
Rolle.133 Ein wesentlicher Kostenfaktor beim Outsourcing sind außerdem auf den Auftrag-
nehmer übertragene Risiken. Diese werden branchenunabhängig vom Auftragnehmer ein-
gepreist und können daher die Gesamtkosten erhöhen. Somit stellt sich für den Auftraggeber 
die Frage, wie viel es ihm wert ist, seine eigenen Risiken durch Outsourcinglösungen zu 
minimieren. 
Die Principal-Agent-Theorie, als weitere Theorie der NIÖ, befasst sich mit Problemen, die 
zwischen dem Auftraggeber und dem Auftragnehmer entstehen können. Hierbei spielen ins-
besondere Informationsasymmetrien und die Annahme, dass Akteure innerhalb einer Trans-
aktion generell ihren eigenen Nutzen maximieren wollen und dafür bereit sind, die Ziele des 
Gegenübers zu vernachlässigen, eine Rolle.134 Bei Leistungsbeschreibungen stellt sich dies-
bezüglich regelmäßig die Frage, ob die Leistungen funktional oder detailliert beschrieben 
werden sollen. Eine detaillierte Ausschreibung und Leistungsbeschreibung erhöht die Kon-
trollmöglichkeiten und Einflussnahme des Auftraggebers, wohingegen die funktionale Aus-
 
128 Vgl. Freiling, J. (2008, S. 33; 39). 
129 Vgl. Urquhart, C. (2002, S. 65). 
130 Vgl. Ilten, P. (2010, S. 1). 
131 Vgl. Espino-Rodríguez, T. F./Padrón-Robaina, V. (2006, S. 49). 
132 Vgl. McIvor, R. (2009, S. 45 ff). 
133 Vgl. Picot, A./Maier, M. (1992, S. 14 ff). 
134 Vgl. Kiener, S. (1989, S. 19). 
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schreibung ein ganzheitlich optimiertes Lösungsangebot durch den Auftragnehmer ermög-
licht. Hier besteht jedoch die Gefahr für den Auftraggeber, dass der Auftragnehmer die Frei-
räume ausnutzt.135 
In diesem Zusammenhang ist abschließend die Vertrauenstheorie zu nennen. Vertrauen 
wird dabei als sehr komplexes zwischenmenschliches Phänomen betrachtet, bei dem ver-
schiedene Einflussgrößen berücksichtigt werden müssen.136 Insbesondere im Kontext der 
Outsourcingfrage wurde Vertrauen bereits in einigen Studien als Schlüsselfaktor für eine 
erfolgreiche und zufriedenstellende Leistungserbringung diskutiert.137 
Da sich die verschiedenen Managementtheorien wie in 2.1.2 beschrieben teilweise über-
schneiden oder ergänzen und sich die Frage nach Insourcing vs. Outsourcing in alle vier 
Ansätze einordnen lässt, entsteht der in der folgenden Abbildung 12 dargestellte theoreti-
sche Bezugsrahmen. 
 
Abbildung 12: Theoretischer Bezugsrahmen138 
Dieser Bezugsrahmen wird im Folgenden auf die konkrete Entscheidungssituation bei der 
Sourcingentscheidung in Immobilienprojektentwicklungen angewendet. Hierfür wird zu-
nächst die Abwicklung von Immobilienprojektentwicklungen aus den verschiedenen Per-
spektiven des CREM betrachtet und die verschiedenen Sourcingalternativen, die zur Wahl 
stehen, vorgestellt und verglichen. Anschließend wird die Einordnung der Sourcingentschei-
dung bei der Abwicklung von Neubauprojekten in Non-Property-Unternehmen in dem dar-
gestellten Bezugsrahmen (Abbildung 12) geprüft und erläutert. 
 
135 Vgl. Göbel, E. (2002, S. 100). 
136 Vgl. Wong, P. S.-P./Cheung, S.-O. (2004, S. 440). 
137 Vgl. Sabherwal, R. (1999, S. 40 ff). 
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2.2 Bedeutung des Sourcings bei Immobilienprojektentwicklungen aus den unter-
schiedlichen Perspektiven des CREM 
Das CREM als immobilienverantwortliche Abteilung in Non-Property-Unternehmen hat die 
Aufgabe, Flächen bereitzustellen, die das Kerngeschäft und somit die Wertschöpfung des 
Unternehmens unterstützen. Dabei werden Immobilien als eigener Produktionsfaktor gese-
hen.139 Die bei der Bereitstellung von Immobilien verfolgten Ziele und zu berücksichtigenden 
Rahmenbedingungen sind häufig individuell und umfassen unterschiedlichste Aspekte. 
Gleichzeitig müssen die Entscheidungsträger bei der Immobilienbereitstellung bzw. der Im-
mobilienbeschaffung langfristige Entscheidungen treffen, da insbesondere Eigentumsimmo-
bilien in der Regel eine langfristige Kapitalbindung bedeuten. Die ganzheitliche Bedeutung 
von Immobilien bzw. deren Management für die Unternehmen wird durch die Berücksichti-
gung der verschiedenen Perspektiven auf das Immobilienmanagement in Abbildung 13 er-
sichtlich:  
   
Abbildung 13: Perspektivenmodell für das Immobilienmanagement140 
Dieses Perspektivenmodell von Pfnür umfasst die drei Perspektiven Nutzer, Eigentümer und 
Produzenten. Nutzer sind in der Regel Non-Property-Unternehmen oder die öffentliche 
 
139 Vgl. Brauer, K.-U. (2013, S. 9). 
140 In Anlehnung an Pfnür, A. (2011, S. 24). 
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Hand, Eigentümer sind Investoren, Property oder Non-Property-Unternehmen und die öf-
fentliche Hand und zu den Produzenten zählen neben Property-Companies auch Bauunter-
nehmen und Architekten.  
Im nächsten Abschnitt wird die Bedeutung immobiliarer Ressourcen und damit auch der 
effizienten Abwicklung von Neubauprojekten aus diesen drei immobilienwirtschaftlichen 
Perspektiven heraus diskutiert. Überdies werden anschließend die verschiedenen am Markt 
angebotenen Abwicklungsformen für Immobilienprojektentwicklungen beschrieben und ver-
glichen. 
 
Kosten-Nutzenverhältnis der Nutzer bei bereitgestellten Immobilien 
Bei der Bereitstellung von Immobilien ist die primäre Zielgröße aus der Nutzerperspektive 
die optimale Nutzung von Flächen für die unternehmensinterne Wertschöpfung.141 In Non-
Property-Unternehmen haben Immobilien bzw. das Immobilienmanagement aus Nutzersicht 
die Aufgabe, eine optimale Arbeitsumgebung und damit optimale Arbeitsbedingungen für 
die Mitarbeiter und die Durchführung der Arbeitsprozesse bereitzustellen.142 Eine Studie von 
Weiland und Pfnür zeigt beispielsweise, dass die Produktivität der Mitarbeiter in einem di-
rekten Zusammenhang mit der Immobilie steht. Bereits in dieser Studie von 2010 wurde das 
Steigerungspotenzial der Arbeitsproduktivität durch ein optimiertes Immobilienmanage-
ment auf 13 % geschätzt.143 Neue Technologien im Rahmen der Digitalisierung versprechen 
heute und zukünftig gar noch größere Potenziale. 
Aus der Nutzerperspektive wird in Bürogebäuden oftmals das Arbeitsplatzkonzept und in 
diesem Zusammenhang auch die Wirkung des Konzepts auf die Produktivität der Mitarbeiter 
diskutiert. Dabei zeigt beispielsweise eine Studie von Krupper, dass die Produktivitätssteige-
rungspotenziale je nach vorliegender Büroform bis zu 20 % erreichen können.144  
Die Bedeutung der Arbeitsplätze für die Produktivität der Mitarbeiter wird auch bei der Be-
trachtung der Anwesenheitszeiten am Arbeitsplatz ersichtlich. Eine Umfrage aus 2017 zeigt, 
dass ein Erwerbstätiger im Jahr 2017 durchschnittlich knapp 16 % seiner Zeit am Arbeits-
platz verbracht hat.145 Auch im War for Talents, der zu Zeiten des Fachkräftemangels immer 
entscheidender wird, spielen die Arbeitsplatzbedingungen bei der Akquise von Mitarbeitern 
eine bedeutende Rolle. Darüber hinaus symbolisieren Unternehmen ihre Corporate Identity 
 
141 Vgl. McDonagh, J./Nichols, G. (2009, S. 226). 
142 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 5). 
143 Vgl. Pfnür, A./Weiland, S. (2010, S. 20). 
144 Vgl. Krupper, D. (2011, S. 1). 
145 Vgl. Institut für Arbeitsmarkt und Berufsforschung 2017. 
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oftmals u. a. mit einer imposanten Architektur der Unternehmenszentralen.146 Da die Bereit-
stellung von Flächen aber auch immer mit Kosten in Verbindung steht, ist die Zielgröße des 
Immobilienmanagements aus der Nutzerperspektive die Maximierung des Nutzen-Kosten-
Verhältnisses.  
Da die Nutzer in der Regel keine eigenen Flächen besitzen, (außer wenn Nutzer und Eigen-
tümer dieselbe Unternehmenseinheit sind), sind sie von der Verfügbarkeit der für sie geeig-
neten Flächen abhängig. Dabei können die Flächen im Bestand des Non-Property-Unterneh-
mens verfügbar sein, oder der Nutzer muss auf Mietobjekte am Markt zurückgreifen. 
Dadurch sind die Nutzer im Entscheidungsprozess für die Abwicklung von Neubauprojekten 
hinsichtlich des Sourcings oftmals in einem geringeren Maß involviert. 
 
Kapitalbindung der Eigentümer in Unternehmensimmobilien 
Viele Non-Property-Unternehmen sind jedoch nicht nur Nutzer, sondern auch Eigentümer 
einer Immobilie. Die Immobilien sind daher auch aus der Eigentümerperspektive und somit 
als Kapitalanlage zu betrachten. Aktuelle Berechnungen von Pfnür ermitteln einen Wert der 
Eigentumsimmobilien in Deutschland von rund 3,5 Billionen Euro.147 Gründe für die hohen 
Eigentumsquoten in Deutschland in der Vergangenheit sind nach Just et al., dass zum einen 
viele Unternehmen ihre Immobilien als stille Reserven nutzten, was aufgrund der Hand-
lungsspielräume der deutschen HGB-Bilanzierung möglich war. Zum anderen wurden Im-
mobilien als Wertreserven genutzt, da deutsche Unternehmen hinsichtlich ihrer Corporate 
Governance vergleichsweise wenig durch die Kapitalmärkte beeinflusst wurden.148 Aber auch 
gegenwärtig werden Immobilien häufig im Eigentum gehalten. Die hohe Flexibilität hinsicht-
lich Nutzungsanpassungen und die Möglichkeit, Eigentumsimmobilien zu beleihen, um so-
mit mehr Fremdkapital aufnehmen zu können, sind nur zwei Gründe, die für eine Eigen-
tumsimmobilie sprechen. Laut aktuellen Studien verändern sich jedoch die Eigentumsquoten 
bei den Großunternehmen. Während Großunternehmen 2010 noch ca. 70 % ihrer Flächen 
im Eigentum hielten149, waren es 2018 lediglich 52 %.150 Innerhalb der nächsten zehn Jahre 
wird ein Rückgang der durchschnittlichen Eigentumsquote um weitere 2 % prognostiziert. 
Im internationalen Vergleich liegen die Eigentumsquoten in Deutschland dennoch deutlich 
über den Quoten der USA (30 %) und Asien (20 %). 
 
146 Vgl. Khanna, C., et al. (2013, S. 213 ff). 
147 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 16). Berechnung ist mit 3% indexiert, basierend auf Pfnür (2014), dort berechneter Wert für das 
Jahr 2013 3 Billionen Euro. 
148 Vgl. Just, T., et al. (2016, S. 10). 
149 Vgl. Pfnür, A./Weiland, S. (2010, S. 41). 
150 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 17). 
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Eigentumsimmobilien bieten den Non-Property-Unternehmen durch ihre Langfristigkeit Si-
cherheit und Planbarkeit und daher auch Flexibilität hinsichtlich der Nutzung im Eigentum 
befindlicher Flächen, trotz alledem schränkt die Langfristigkeit gleichzeitig die Flexibilität 
hinsichtlich nicht benötigter Flächen ein. Derartige Reserven bedeuten hohe immobilienbe-
zogene Kosten, denn Immobilienkosten werden mit 10-20 % nach den Personalkosten als 
zweitgrößter Posten der Gesamtkosten in den Unternehmen verzeichnet.151 Jedoch verfügen 
nicht alle Non-Property-Unternehmen über eigene Bauabteilungen, die die Kapazitäten und 
das Know-how haben, eigenständig Neubauprojekte abzuwickeln (siehe auch Kapitel 2.3.1). 
Daher ist es für die Eigentümer von Unternehmensimmobilien bei der Sourcingentscheidung 
essentiell, kompetente Anbieter von Planungs- und Bauleistungen am Markt zu finden, um 
so eine effiziente Projektabwicklung bei Neubauprojekten zu erreichen.152 
 
Gewinnerzielung durch das effiziente Errichten und Betreiben von Immobilien  
Bei der Bereitstellung von Immobilien (siehe auch Kapitel 2.3) bietet die Entwicklung von 
Neubauten eine Alternative zum Ankauf oder zur Anmietung. Die Grundlage für die spätere 
Nutzung als Betriebsmittel und Kapitalanlage ist daher die Wertschöpfung aus der Produz-
entenperspektive. Aus Sicht der Immobilienunternehmen als Dienstleister stellt ein optima-
les Management von Planung, Bau und Betrieb eine wichtige Erfolgsgröße dar. Die Zielset-
zung der Bauunternehmer, Architekten, Planer und Dienstleister liegt dabei ausschließlich 
in der Gewinnmaximierung durch Bauen, Betreiben und Vermarkten. 
Berechnungen zur Bau- und Immobilienwirtschaft bestätigen, dass die Immobilienwirtschaft 
einer der bedeutendsten Wirtschaftszweige in Deutschland ist.153 Dabei ist insbesondere der 
Wirtschaftsbau als wichtige Sparte zu berücksichtigen. Der Anteil des Wirtschaftshochbaus 
wird vom Hauptverband der Deutschen Bauindustrie auf 21,2 % und der des Wirtschaftstie-
fbaus auf 6,1 % der gesamten Bauleistung geschätzt.154 Des Weiteren ist nach Reents anzu-
merken, dass der Beschäftigungsmultiplikator der Bauwirtschaft im Branchenvergleich sehr 
hoch ist. Die an Immobilien erbrachten Arbeitsleistungen entsprechen beispielweise ca. 
14 Mio. Vollzeitbeschäftigungsverhältnissen, d. h. 31 % aller Erwerbspersonen.155  
Von den Baufertigstellungen im Wert von 180 Mrd. Euro im Zeitraum von 2000 bis 2010 
 
151 Vgl. Pfnür, A. (2014, S. 6). 
152 Vgl. Palaneeswaran, E./Kumaraswamy, M. M. (2000, S. 331). 
153 Vgl. Just, T., et al. (2017, S. 9 ff). 
154 Hauptverband der Deutschen Bauindustrie 
155 Vgl. Reents, M., et al. (2013, S. 237). 
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aus dem Nutzungsbereich der Corporate Real Estate geht eine Erhöhung des Bruttoinlands-
produkts samt zugehöriger inländischer Beschäftigung um ca. 470 Mrd. Euro aus.156 Gleich-
zeitig ist das Arbeitsproduktivitätswachstum im Baugewerbe im Vergleich zu allen Wirt-
schaftsbereichen sehr gering (siehe Abbildung 14) und die Kapazitätsengpässe enorm.157  
 
Abbildung 14: Arbeitsproduktivität je Erwerbstätigenstunde im Vergleich 2005-2018  
(Index: 2015=100)158 
Dies birgt sowohl große Herausforderungen als auch hohe zukünftige Potenziale in der Bau-
wirtschaft. 
Welche Ressourcen aus Sicht der Produzentenperspektive intern und welche extern bereit-
gestellt werden, hängt von der vom Auftraggeber gewählten Abwicklungsform ab. Im fol-
genden Kapitel werden daher die verschiedenen Abwicklungsformen bei Immobilienprojekt-
entwicklungen hinsichtlich des Sourcings erläutert und verglichen. 
 
 
2.3 Abwicklungsformen als Sourcingalternativen in der Immobilienprojektent-
wicklung  
Die Immobilienbereitstellung stellt eine Funktion der unternehmensinternen CREM-Einheit 
eines Unternehmens dar. Übergeordnete Aufgaben, wie Betrieb und Verwertung als weitere 
Funktionen des CREM, werden im Rahmen dieser Arbeit nicht untersucht.159 
Unter der Bereitstellung von Flächen subsummiert Hartmann „sämtliche Aufgaben und Tätig-
keiten, die sich mit der Bereitstellung von Gebäude- und Grundstücksflächen zur räumlichen 
 
156 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 23). 
157 Vgl. Dorffmeister, L. (2019, S. 50). 
158 Statistisches Bundesamt, Fachserie 18, Reihe 1.4, 2019.  
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Organisation des Kerngeschäftes sowie zentraler und unterstützender Funktionen“160 beschäfti-
gen. Dazu zählen nach Hartmann et al. die Flächenbedarfsermittlung, die Flächenbedarfs-
planung sowie die Entscheidungen bezüglich Kauf, Miete oder Leasing von Objekten bzw. 
der Projektentwicklung.161  
Eine andere Strukturierung dieser Tätigkeiten und Aufgaben kann nach Pfnür entsprechend 
den sogenannten Handlungsfeldern des Immobilienmanagements erfolgen, wie die nachste-
hende Abbildung 15 aufzeigt. 
  
Abbildung 15: Kreislauf der Handlungsfelder bei der Immobilienbereitstellung162 
Nach der Feststellung des Flächen- bzw. Immobilienbedarfs werden dieser Systematisierung 
folgend zunächst mögliche Bereitstellungsvarianten generiert und anschließend die mögli-
chen Immobilien bewertet.163 
Bei der Bereitstellungsentscheidung sind nach der Darstellung von Dörr und Pfnür zwei 
grundlegende Entscheidungen zu treffen, wie auch der Tabelle 2 entnommen werden kann: 
1. Soll die konkrete Immobilie im Eigentum des Unternehmens gehalten werden oder 
sollen Flächen flexibel angemietet oder geleast werden?  
2. Wird am Markt ein geeignetes Bestandsobjekt angeboten oder soll ein Neubau reali-
siert werden?164 
 
160 Vgl. Hartmann, S., et al. (2007, S. 27). 
161 Vgl. Hartmann, S., et al. (2007, S. 8). 
162 Pfnür, A. (2011, S. 232). 
163 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 232). 
164 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 7). 
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Tabelle 2: Grundsätzliche Bereitstellungsentscheidungen165 
 
Der Fokus dieser Arbeit liegt auf Immobilienprojektentwicklungen, d. h. der Entscheidung 
für den Neubau einer Eigentumsimmobilie im Unternehmen. 
Anschließend müssen die neuen Flächen ebenso wie der Bestand bewirtschaftet werden.166 
Im Folgenden werden der Immobilienkauf und die Immobilienprojektentwicklung als Be-
schaffungsformen bezeichnet (siehe Abbildung 16), da es sich, wenn sich das Unternehmen 
für eine dieser Formen entscheidet, in der Regel um eine spätere Eigentumsimmobilie han-
delt. Bei einer Immobilienprojektentwicklung steht die CREM-Abteilung zusätzlich vor der 
Wahl verschiedener Finanzierungsformen, Abwicklungsformen, die die Organisation wider-
spiegeln, und Prozessen, wobei im Rahmen dieser Arbeit der Schwerpunkt auf der Untersu-
chung der verschiedenen Abwicklungsformen und somit der Frage nach In- und Outsourcing 
bei der Immobilienprojektentwicklung liegt (siehe auch Kapitel 2.1.1). 
 
165 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 7). 
166 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 172). 
Eigentum Miete/Leasing
Bestandsobjekte am Markt Ankauf Mietmodell
Neubau Immobilienprojektentwicklung Investorenmodell
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Abbildung 16: Begriffsabgrenzung bei den CREM-Funktionen167 
Ein Blick in die Praxis zeigt, dass viele Unternehmen mit historisch gewachsenem Immobi-
lienbesitz bei der Abwicklungsentscheidung noch sehr vorsichtig mit Outsourcingmöglich-
keiten umgehen. Sie beziehen oftmals nur einzelne Leistungen am Markt und erbringen den 
Großteil der Leistungen intern. Zwar werden in einigen Unternehmen die Bauprojekte be-
reits überwiegend mit einer Fremdvergabe in Form von Generalunternehmerverträgen ab-
gewickelt,168 jedoch stehen diese Unternehmen einer ganzheitlichen Abstoßung von Eigen-
tumsimmobilien in Form eines Verkaufs bzw. Outsourcing von immobilienwirtschaftlichen 
Dienstleistungen häufig noch skeptisch gegenüber. Die Sorge, einen Großteil der Kontrolle 
über Gebäude, Flächen und Infrastruktureinrichtungen, die für den Kernprozess erforderlich 
sind, zu verlieren, scheint aus der Sicht von Reents et al. sehr groß.169  
Dabei lässt sich beobachten, dass das Angebot an Dienstleistungen in der Baubranche bzw. 
der Immobilienwirtschaft kontinuierlich wächst und in Bezug auf Immobilienprojektent-
wicklungen gegenwärtig weit über die traditionellen Abwicklungsformen hinausgeht. Die 
Erfahrungen mit und Studien über die traditionellen Beschaffungsmethoden zeigen, dass bei 
ihrer Realisierung oftmals Probleme auftreten,170 da sich nach Bresnen die Auftraggeber und 
Auftragnehmer als „Gegner“ sehen und sich die verfolgten Werte, Ziele und Orientierungen 
 
167 Eigene Darstellung. 
168 Vgl. Palaneeswaran, E./Kumaraswamy, M. M. (2000, S. 331). 
169 Vgl. Reents, M., et al. (2013, S. 240). 
170 Vgl. z. B. Laibach, B. (2017, S. 109). 
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teilweise konträr gegenüberstehen.171 Neue Formen, wie beispielsweise die Wertschöpfungs-
partnerschaft als partnerschaftliche Abwicklungsform, die diesen Konfliktursachen gegen-
wirken sollen, stehen in Deutschland größtenteils noch in den Startlöchern, sind aber laut 
internationaler Literatur im Ausland bereits etabliert.172 Das vielfältige Angebot und die ver-
schiedenen Vor- und Nachteile der Abwicklungsformen sind auch der Grund dafür, dass die 
Frage nach einer geeigneten Abwicklungsform bei Neubauprojekten zu einem immer wich-
tigeren und aktuelleren Thema für Akteure in der Bauindustrie wird. Das Versprechen einer 
schnellen Abwicklung mit einem frühen Beginn der Bauausführung sowie Kosten-, Qualitäts- 
und Terminsicherheit sind dabei meist ausschlaggebend für die Entscheidung.173 
In den folgenden Kapiteln werden die in der Praxis grundsätzlich zu unterscheidenden Ab-
wicklungsformen vorgestellt. Diese sind Einzelgewerkevergabe, Generalunternehmerbeauf-
tragung, Totalunternehmerbeauftragung und partnerschaftliche Abwicklungsformen wie 
beispielsweise Wertschöpfungspartnerschaften (siehe auch Abbildung 16). Dabei werden die 
Abwicklungsformen explizit nur in Bezug auf die Organisation mit dem Sourcing, d. h. hin-
sichtlich der Eigenleistungstiefe des Bauherrn, sowie das Steuerungssystem und die Verant-
wortlichkeiten erläutert. Die verschiedenen Vertragstypen und Finanzierungstypen sind 
nicht Bestandteil der Betrachtung. 
 
 
2.3.1 Vorstellung ausgewählter Abwicklungsformen bei Neubauprojekten 
Die vier marktüblichen Abwicklungsformen werden zunächst allgemein beschrieben. Diese 
Beschreibung beruht auf einer Literaturauswertung und soll deutlich machen, welcher Sour-
cingalternative die jeweilige Abwicklungsform zuzuordnen ist. 
 
Einzelgewerkevergabe als konventionelle Abwicklungsform 
Die Einzelgewerkevergabe wird als die „konventionelle“ Abwicklungsform bei der Immobili-
enprojektentwicklung in Unternehmen bezeichnet. Hier übernimmt der Bauherr die gesamte 
Koordination des Bauprojektes und vergibt einzelne Gewerke an verschiedene Auftragneh-
mer. Der Bauherr ist direkter Ansprechpartner für sämtliche Projektbeteiligte.174 Hierzu ge-
hören insbesondere Einzelplaner und Einzelunternehmer, die für Planungsleistungen bzw. 
 
171 Vgl. Bresnen, M./Marshall, N. (2000, S. 819). 
172 Vgl. Mütze, M. (2009, S. 119). 
173 Vgl. Ng, S. T., et al. (2012, S. 72). 
174 Vgl. Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 4 ff.). 
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in der Ausführungsphase für einzelne Gewerke beauftragt werden.175 Die Aufgaben während 
des Abwicklungsprozesses sind hier klar definiert und die Leistungserbringung der einzelnen 
Auftragnehmer voneinander getrennt. Für jede Leistung werden entsprechend der detaillier-
ten Ausschreibung separate Verträge zwischen dem Bauherrn und den einzelnen Auftrag-
nehmern abgeschlossen. Dies ermöglicht dem Bauherrn auch, für jede einzelne Leistung den 
aus seiner Sicht „besten“ bzw. „günstigsten“ Anbieter zu identifizieren und zu beauftragen. 
In der Regel basieren die Auftragskonstellationen bei einer Einzelgewerkevergabe daher auf 
einem reinen Preiswettbewerb.176 Dadurch entstehen sowohl viele einzelne Vertragsbezie-
hungen als auch viele Abhängigkeiten zwischen den verschiedenen Leistungen neben einer 
Vielzahl an Schnittstellen, wie die folgende Abbildung 17 deutlich macht.177  
 
Abbildung 17: Organisationsstruktur bei einer Einzelgewerkevergabe178 179 
Die Folge ist zumeist eine erhöhte Komplexität und ein enormer Koordinationsaufwand. Au-
ßerdem ist in der Regel keine Parallelisierung der Leistungen möglich, da jeder Auftragneh-
mer seine Leistung für sich und ohne Kooperation und direkte Absprache mit anderen Ein-
zelleistungsträgern erfüllt.180 Daher können nur bedingt positive Effekte durch eine enge Zu-
sammenarbeit und Abstimmung zwischen den verschiedenen Beteiligten erreicht bzw. ledig-
lich Teilleistungen optimiert werden.181 
Ein wesentlicher Unterschied zu anderen Abwicklungsformen besteht außerdem darin, dass 
der Bauherr bei einer Einzelgewerkevergabe die finanziellen und terminlichen Risiken für 
 
175 Vgl. Sommer, H. (2009, S. 12).  
176 Vgl. Love, P., et al. (1998, S. 221). 
177 Vgl. Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 4 ff.). 
178 Eigene Darstellung in Anlehnung an Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 4 ff.). 
179 Eigene Darstellung in Anlehnung an Girmscheid, G. (2014, S. 420/421). 
180 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 422). 
181 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 303). 
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das Gesamtprojekt selbst trägt, d. h., dass keine ganzheitliche Übertragung von Risiken auf 
einen Auftragnehmer erfolgt.182 
Die alleinige Entscheidungshoheit und der dauerhafte direkte Kontakt zum Projektgesche-
hen ermöglichen dem Bauherrn jedoch auch die höchstmögliche Einflussnahme auf den Pro-
jektverlauf. Der Bauherr kann somit selbst kontinuierlich zur Qualitätssicherung beitragen.183 
Dies führt gleichzeitig zu einer hohen Flexibilität, da er jederzeit Änderungswünsche durch-
setzen kann, wenngleich diese in der Regel zu Kostensteigerungen führen.184 Eine Ausnahme 
ist, wenn der Änderungswunsch bedeutet, dass eine Leistung wegfällt oder eine gleichbe-
wertete Lösungsoption beinhaltet. Dies ist jedoch eher selten. Diese Abwicklungsform zeigt 
die höchste Eigenleistungstiefe und ist deshalb dem Insourcing zuzuordnen. 
 
Generalunternehmerbeauftragung zur Bündelung von Ausführungsleistungen  
Die Verantwortung, der Koordinationsaufwand und die Risiken in der Planungsphase ver-
bleiben bei einer Generalunternehmerbeauftragung, wie bei einer Einzelgewerkevergabe, 
beim Bauherrn, der die Planungsleistungen über Architekten und Fachplaner erbringen 
lässt.185 Bei der Vergabe der Bauleistungen an einen Generalunternehmer werden anschlie-
ßend sämtliche Leistungen im Ausführungsprozess gebündelt auf diesen übertragen, sodass 
der Generalunternehmer ein schlüsselfertiges Gebäude schuldet. Die Leistungen erbringt er 
entweder selbst oder er beauftragt und koordiniert Subunternehmen für einzelne Leistungen 
(Generalübernehmer).186 Dabei hat er die Möglichkeit, Bauleistungen zu parallelisieren, 
wodurch gegebenenfalls eine Beschleunigung möglich ist.187 Der Koordinationsaufwand in 
der Bauphase liegt sodann beim Generalunternehmer und nicht beim Bauherrn.188 Für den 
Bauherrn bedeutet die Bündelung der Leistungen, dass er einen Ansprechpartner im Bau-
prozess hat und damit im Vergleich zu den vielen Einzelunternehmen bei der Einzelgewer-
kevergabe eine deutliche Reduzierung der Schnittstellen erreicht wird (siehe Abbil-
dung 18).189  
 
182 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 438). 
183 Vgl. Ng, S. T., et al. (2012, S. 72). 
184 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 21). 
185 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 475). 
186 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 339). 
187 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 663).  
188 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 475). 
189 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 21). 
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Abbildung 18: Organisationsstruktur bei der Beauftragung eines 
Generalunternehmers190 
Neben dem wesentlich geringeren Ressourcenbedarf im Rahmen dieser Art der Bauausfüh-
rung kommt der Vorteil einer Termin- und Kostengarantie hinzu.191 Die Verantwortung für 
die Risiken sowie den Koordinationsaufwand während der Bauphase preist der Generalun-
ternehmer jedoch als vergleichsweise hohen Zuschlag ein.192 Der Generalunternehmer über-
nimmt dafür die Garantien. Dies ist sinnvoll, da ihn seine Kernkompetenz im Bau befähigt, 
die Risiken in der Ausführungsphase zu bewältigen.193 Aus Sicht des Bauherrn führt dieser 
Aspekt meist zu geringfügig höheren Herstellkosten als bei einer Einzelgewerkevergabe.194 
Außerdem ist die Vorbereitungs- und Planungsphase im Vergleich zu der Planungsphase bei 
einer Einzelgewerkevergabe teilweise aufwändiger. Dies ist darin begründet, dass jede Leis-
tung, die der Bauherr nach Überreichung der Pläne und Leistungsbeschreibungen an den 
Generalunternehmer ändert, zu einem Nachtrag führt. Die auf diese Weise entstehenden 
Nachträge sind eine gewisse Gefahr für den geplanten Budgetrahmen und den Projektend-
termin.195  
Die Schnittstelle zwischen der Planungs- und Bauphase stellt in dieser Abwicklungsform den 
kritischen Punkt dar, denn hier müssen sämtliche Fragen geklärt und Inhalte geregelt wer-
den, um die Gefahr von Problemen in der Bauphase, die auf Unklarheiten in den Planungs-
unterlagen zurückzuführen sind, zu reduzieren. Die Übergabe der Verantwortung auf den 
Generalunternehmer in der Ausführungsphase führt jedoch auch dazu, dass der Bauherr bei 
 
190 Eigene Darstellung in Anlehnung an Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 4 ff.). 
191 Vgl. Sommer, H. (2009, S. 13). 
192 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 475). 
193 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 165). 
194 Vgl. Racky, P. (1997, S. 149). 
195 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 479). 
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dieser Abwicklungsform wesentlich weniger Flexibilität und Einflussnahmemöglichkeiten 
hat.196 Somit ist bei dieser Abwicklungsform die Eigenleistungstiefe deutlich geringer als bei 
einer Einzelgewerkevergabe und eine leichte Form des Outsourcings erkennbar. 
 
Ganzheitliche Beauftragung eines Totalunternehmers mit Planungs- und Ausführungs-
leistungen  
Bei der Wahl einer Projektabwicklung mit einem Totalunternehmer entscheidet sich der Bau-
herr dafür, sämtliche Leistungen in der Planungs- und Bauphase auf den Auftragnehmer, der 
auch Gesamtleistungsunternehmer genannt wird, zu übertragen. Er wird somit zu sämtli-
chen Arbeiten und Lieferungen am Bauwerk verpflichtet.197 Die Übertragung sowohl der Auf-
gaben als auch der Gesamtverantwortung für das Projekt auf einen Vertragspartner bedeutet 
für den Bauherrn eine maximale Optimierung der Schnittstellen (siehe Abbildung 19) sowie 
die Chance einer übergreifenden Problemlösung mit geringem Konfliktpotenzial.198 
Die Übertragung sämtlicher Risiken auf den Totalunternehmer ist dabei für viele Bauherrn 
ein entscheidender Vorteil dieser Variante. Dafür muss der Auftraggeber zum einen in Kauf 
nehmen, dass er seine Anforderungen zu einem sehr frühen Zeitpunkt in Form einer funkti-
onalen Ausschreibung formulieren muss und dass er zum anderen auch während des Pro-
jektverlaufs nur wenig Einfluss auf die Erstellung des Bauwerks hat.199 
Die funktionale Ausschreibung ist bei dieser Abwicklungsform die Grundlage für den Wett-
bewerb, da in der Regel verschiedene Unternehmen ein Angebot einreichen.200 Nach der 
Wahl eines Projektpartners durch den Bauherrn besteht immer noch die Möglichkeit, die 
Anforderungen des Auftraggebers zu präzisieren, d. h. es können auch detaillierte Zeitpläne 
und Zeichnungen festgehalten werden.201 
 
196 Vgl. Dörr, A., et al. (2017, S. 53). 
197 Vgl. Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 4 ff.). 
198 Vgl. Ndekugri, I./Turner, A. (1994, S. 245). 
199 Vgl. Songer, A. D./Molenaar, K. R. (1996, S. 47). 
200 Vgl. Hale, D. R., et al. (2009, S. 579). 
201 Vgl. Ndekugri, I./Turner, A. (1994, S. 245). 
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Abbildung 19: Organisationsstruktur bei der Beauftragung eines 
Totalunternehmers202 
Der gemeinsame Vertrag kann außerdem um eine integrierte Betreiberleistung erweitert 
werden.203 Da die Integration der Betreiberperspektive jedoch in der Regel zuvor nicht im 
Planungs- und Bauprozess vorgesehen ist, fehlt ein ganzheitlicher Lebenszyklusansatz.204 
Nachträgliche Änderungswünsche des Bauherrn haben bei dieser Variante aufgrund der frü-
hen Festlegung der Anforderungen oftmals gravierende Folgen in Form von zeit- und kos-
tenintensiven Nachträgen.205 
Obwohl es bereits einige Beiträge zu Design-Build-Projekten gibt und insbesondere im öf-
fentlichen Sektor seit vielen Jahren derartige Projekte durchgeführt werden, fehlt es derzeit 
an Untersuchungen, wann Unternehmen diese Abwicklungsform wählen bzw. unter welchen 
Voraussetzung sie diese Alternative in Erwägung ziehen.206 Diese Abwicklungsform lässt sich 
als Outsourcing identifizieren.  
 
Möglichkeiten der partnerschaftlichen Projektabwicklung  
Eine Studie von Pfnür kommt zu dem Ergebnis, dass der strukturelle Wandel die Immobili-
enwirtschaft und damit auch Bauunternehmen und Dienstleister in verschiedener Hinsicht 
vor neue Herausforderungen stellt:207 Neben neuen Technologien, Materialien und Tools 
 
202 Eigene Darstellung in Anlehnung an Pfnür, A. (2011, S. 255). 
203 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 22). 
204 Vgl. Gralla, M. (2008a, S. 28). 
205 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 22). 
206 Vgl. Songer, A. D./Molenaar, K. R. (1996, S. 48). 
207 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 46). 
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bzw. Prozessen ist ein Ansatz, den Herausforderungen, wie beispielweise den hohen Kapa-
zitätsengpässen, mit neuen Strategien in Form von innovativen Businessmodellen zu begeg-
nen. Dabei nehmen nach dem Framework des World-Economic-Forums neben dem Lebens-
zyklusansatz auch Partnerschaftsmodelle in Zukunft eine zunehmend größere Rolle ein, wie 
die nachstehende Abbildung 20 deutlich macht. 
 
Abbildung 20: Theoretischer Rahmen des World-Economic-Forums für die Transfor-
mation der Bauindustrie208 
In diesem Rahmen haben sich bereits international unterschiedliche Formen der partner-
schaftlichen Zusammenarbeit entwickelt. 
Zu unterscheiden ist dabei zwischen dem Partnering, das als Managementansatz neben bei-
spielweise dem Lean (Construction) Management209 Einsatz findet, und den verschiedenen 
auf dem Partnering beruhenden Geschäftsmodellen, die mit dem im Rahmen dieser Arbeit 
verwendeten Begriff der Abwicklungsformen gleichzusetzen sind (siehe Abbildung 21). 
 
208 Eigene Darstellung in Anlehnung an Group, W. E. F. T. B. C. (2016, S. 9). 
209 Unter Lean Construction Management wird die Anwendung von Prinzipien und Werkzeugen des Lean Managements auf 
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i.e. Strict implementation of transparency and anti- corruption
standards, 
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Abbildung 21: Partnering als Managementansatz im Kontext von partnerschaftlichen 
Geschäftsmodellen210 
Das Konzept der partnerschaftlichen Projektabwicklung basiert auf dem vornehmlich inter-
national bekannten Managementansatz des Partnerings, bei dem der Bauherr und der Auf-
tragnehmer in einem partnerschaftlichen Verhältnis eine ganzheitliche Optimierung der Un-
ternehmensimmobilie über den Lebenszyklus anstreben.211 Da der Begriff des Partnerings in 
der deutschen Bauwirtschaft nicht einheitlich definiert wurde, wird in der Regel die Ausle-
gung des European Construction Institute herangezogen: „Partnering ist ein Managementan-
satz, der von zwei oder mehr Organisationen verwendet wird, um spezifische Geschäftsziele zu 
erreichen, indem die Effektivität der Ressourcen jedes Teilnehmers maximiert wird. Der Ansatz 
basiert auf gemeinsamen Zielen, einer abgestimmten Problemlösungsmethode und der aktiven 
Suche nach kontinuierlich messbaren Verbesserungen.“212 
Das Besondere dabei ist, dass die Verfahren und Maßnahmen zur Förderung der Zusammen-
arbeit außerhalb des eigentlichen Vertrags festgehalten werden.213 Die drei wesentlichen Ele-
mente, die sich aus dieser Beschreibung ergeben, sind der nachstehenden Abbildung 22 zu 
entnehmen. 
 
210 Vgl. Eschenbruch, K. (2008a, S. 3). 
211 Vgl. Dörr, A., et al. (2017, S. 54). 
212 Racky, P. (2008b, S. 1). 
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Abbildung 22: Grundelemente des Partnerings214 
Diese Elemente sind zwar sehr allgemein gefasst, jedoch zeigen sie bereits die wesentlichen 
Unterschiede zu konventionellen Bauprojekten. In diesen verfolgen die Beteiligten in der 
Regel lediglich ihre individuellen Ziele. Außerdem werden ausschließlich vereinbarte Leis-
tungen durch den Auftragnehmer erbracht, ohne darüber hinaus eine Optimierung des Pro-
jektergebnisses – beispielweise durch Innovationen – anzustreben.215 
In den USA hat sich das Construction Management (CM) at risk als Abwicklungsform mit 
einem Partnering-Ansatz etabliert und kann in der Praxis bereits deutliche Effizienzvorteile 
vorweisen. Die hier erzielten Kosteneinsparungen, Bauzeitreduzierungen sowie Qua-
litätssteigerungen führen in den USA bereits seit Jahrzehnten regelmäßig zu wesentlich er-
folgreicheren Projektergebnissen als bei der Realisierung mit konventionellen Abwicklungs-
formen.216 Beim CM at risk werden die Preconstruction-Phase und die Construction-Phase 
klar getrennt, worin sich diese Form von vielen anderen partnerschaftlichen Formen unter-
scheidet. Gleichzeitig wird die Einbindung des Construction Managers bereits in der frühen 
Planungsphase als systembedingte Notwendigkeit vorausgesetzt.217 Kennzeichnend für CM 
at risk ist des Weiteren die Vergabe nach Kompetenzkriterien, d. h. keine Fokussierung auf 
die Baukosten als Wertungskriterium. Das Organigramm eines Construction-Management-
at-Risk-Modells in der nachstehenden Abbildung 23 zeigt die Trennung von Planung und 
Ausführung einerseits, jedoch die starke Verbindung zwischen den Akteuren andererseits. 
 
214 Darstellung in Anlehnung an: Bennett, J./Jayes, S. (1995)  
215 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 420). 
216 Vgl. Konchar, M./Sanvido, V. (1998, S. 435). 
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Abbildung 23: Organisationsstruktur bei einem Construction Management at risk218 
Eine ebenfalls in den USA bereits verbreitete Form ist das Integrated Project Delivery 
(IPD), das neben dem Partnering-Ansatz stark dem Lean-Construction-Ansatz zuzuordnen 
ist. 219 Eingeführt wurde diese Form 2007 vom America Institute of Architecture220, wobei 
generell zwischen der vertraglichen, der organisatorischen und der technologischen Integra-
tion von IPD in Bauprojekten unterschieden wird. Eine frühzeitige Einbindung aller Projekt-
beteiligten, eine Aufteilung der Risiken und Mehrkosten bzw. Einsparungen und ein Open-
Book-Verfahren sind die wesentlichen partnerschaftlichen Elemente, die diese Form von den 
konventionellen Abwicklungsformen unterscheidet. Darüber hinaus ist diese Abwicklungs-
form geprägt durch eine gemeinschaftliche Entscheidungsfindung und eine gemeinsame 
Festlegung der Projektziele. Motivation für diese Abwicklungsform ist insbesondere die Ver-
meidung von Informationsasymmetrien zwischen Bauherrn, Planern und Bauunternehmen 
(siehe auch Kapitel 2.1.2). Das besondere Unterscheidungsmerkmal gegenüber klassischen 
Partnering-Modellen ist ein Mehrparteienvertrag zwischen den Projektbeteiligten.221 
In Australien hat sich das Project Alliancing als eine innovative und kooperative Abwick-
lungsform für komplexe, meist öffentliche Bauvorhaben durchgesetzt. Die meisten Projekte 
finden sich dabei im Straßen- und Siedlungswasserbau. Das Department of Finance and 
Treasury Victoria beschreibt Project Alliancing als: 
"... eine Methode zur Beschaffung von [Immobilien]. Alle Parteien sind verpflichtet, in gutem 
Glauben zusammenzuarbeiten … [und das Gesamtprojekt optimierende] Entscheidungen zu 
treffen. Als integriertes, kollaboratives Team treffen sie einstimmige Entscheidungen zu allen 
 
218 Vgl. Cunningham, G. (2005) 
219 Vgl. Mesa, H. A., et al. (2016, S. 1089). 
220 Vgl. Yee, L. S., et al. (2017, S. 1). 
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wichtigen Fragen der Projektabwicklung. Allianzvereinbarungen basieren auf einem gemeinsa-
men Risikomanagement für die Projektabwicklung. Alle Parteien managen dieses Risiko gemein-
sam im Rahmen einer "Allianz-Vereinbarung" und teilen die Ergebnisse des Projekts.“222 
Bei dieser Form der Projektabwicklung schließen der Bauherr und die wesentlichen Leis-
tungserbringer ein Project Alliancing Agreement. Eines der wichtigsten Merkmale ist eine 
gemeinsame Risikotragung, denn diese Form wird insbesondere bei nicht oder schwer quan-
tifizierbaren Risiken gewählt. Damit unterscheidet sich diese Form deutlich von den meisten 
alternativen Partnerschaftsmodellen, bei denen die Risiken einem der beiden Partner zuge-
ordnet werden. Weitere wichtige Merkmale sind ein Open-Book-Verfahren und eine Einstim-
migkeit bei Entscheidungen. Außerdem werden hier eine gemeinsame Organisations- und 
Managementstruktur sowie das Handeln der Beteiligten in gutem Glauben verfolgt.223 Typi-
sche Grundsätze beim Project Alliancing sind Offenheit und Ehrlichkeit, Transparenz, Kom-
munikation, Vertrauen und Respekt. 
In Deutschland findet ein partnerschaftlicher Ansatz bisher lediglich bei öffentlichen Bau-
herren in Form eines Public Private Partnership (PPP) verbreitete Anwendung. Hierbei 
bilden der öffentliche Auftraggeber und der private Systemanbieter eine Partnerschaft, die 
insbesondere den Städten und Gemeinden finanzielle Vorteile bieten.224 Die HM Treasury 
definiert PPP wie folgt: „Public Private Partnership bezeichnet eine vertraglich formalisierte, 
langfristige, partnerschaftliche Kooperation zwischen öffentlicher Hand und Privatwirtschaft, 
deren partnerschaftlicher Aspekt dadurch konstituiert ist, dass die komplementären, operatio-
nalen Ziele beider Partner nur durch einen Zusammenschluss erreicht werden können. Das PPP-
Oberziel der Effizienzsteigerung wird durch die Allokation der Ressourcen der Partner, das Teilen 
von Risiken zwischen den Partnern sowie die Lebenszyklus- und Prozessorientierung bei der Leis-
tungserstellung für öffentliche Aufgaben erreicht. […] Der Gegenstand einer PPP ist die 
Erfüllung bislang öffentlicher Aufgaben, die sowohl Projekte mit investivem Charakter als auch 
(Dienst-) Leistungen ohne investiven Charakter umfassen können.“225 
Diese Form der Projektabwicklung unterscheidet sich zusammen mit der anschließend vor-
gestellten lebenszyklusübergreifenden Wertschöpfungspartnerschaft grundlegend von den 
bisher aufgezeigten Partnerschaftsmodellen. Hier liegt der Fokus auf der Lebenszykluskos-
tenoptimierung im Gegensatz zur Investitionskostenoptimierung. 
 
 
222 Victoria, D. o. F. a. T. (2010, S. 9). 
223 Vgl. Schlabach, C./Fiedler, M. (2018, S. 256). 
224 Vgl. Budäus, D., et al. (2003, S. 7). 
225 HM Treasury.  
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Der Begriff der lebenszyklusübergreifenden Wertschöpfungspartnerschaft ist in der Lite-
ratur bislang lediglich bei Pfnür zu finden. Dieser begründet ihn mit zwei Grundprinzipien, 
denen diese Abwicklungsform folgt: Eine Optimierung der Immobilie und der immobilien-
wirtschaftlichen Tätigkeiten über den gesamten Lebenszyklus auf der einen Seite und eine 
Konzentration des Bauherrn auf sein eigenes Kerngeschäft auf der anderen Seite.226 Diese 
beiden Elemente zusammen erfordern eine neue, von den bestehenden klassischen Abwick-
lungsformen weitestgehend losgelöste Organisationsform für eine Immobilienprojektent-
wicklung. Huber bezeichnet das Modell einer Wertschöpfungspartnerschaft als Life-Cycle-
Contracting auf Basis des Systemanbieteransatzes. Der Ansatz, mithilfe von Innovationen 
und kontinuierlichen Verbesserungen die Lebenszykluskosten zu optimieren, stellt laut Hu-
ber einen Paradigmenwechsel in der Immobilienwirtschaft dar.227 Der Vertrag zwischen Bau-
herrn und Wertschöpfungspartner ist ein Kooperationsvertrag. Außerdem bilden diese bei-
den oftmals eine Projektgesellschaft für das konkrete Projekt oder gegebenenfalls für eine 
langfristige Kooperation (siehe Abbildung 24).228  
 
Abbildung 24: Organisationsstruktur bei einer Wertschöpfungspartnerschaft229 
Dennoch müssen bestimmte Voraussetzungen erfüllt sein, damit diese Abwicklungsform zum 
gewünschten Projektergebnis führt. 
Die Grundlage für eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Bauherrn und Systemanbie-
ter ist die Abstimmung gemeinsamer Ziele sowie die kontinuierliche Kommunikation über 
diese. Nur auf diese Weise kann eine für beide positiv zu bewertende Projektabwicklung 
erfolgen.230 
 
226 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 435). 
227 Vgl. Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 5 ff.). 
228 Vgl. Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 5 ff.). 
229 Eigene Darstellung in Anlehnung an Meyer, K. (2016, S. 22). 
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Außerdem sind die Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten zwischen den beiden Haupt-
akteuren bei dieser Abwicklungsform von Beginn an zu klären und festzuhalten. Dabei ist 
auch die Betreiberfunktion von Beginn an – sowohl bei der Zielformulierung als auch bei der 
Zuordnung von Verantwortlichkeiten – einzubeziehen.231 Die Zuweisung von Risiken erfolgt 
hier nach dem Motto: Es ist derjenige Partner für die Risiken verantwortlich, der sie am 
besten beeinflussen und somit minimieren kann.232 Die Zusammenarbeit wird außerdem 
durch formulierte Regeln und Normen sowie ein geregeltes Anreizsystem unterstützt.233 Die 
benötigte Transparenz über Projektabläufe und Probleme muss durch eine offene Kommu-
nikation gewährleistet werden. Darüber hinaus werden oftmals Open-Book-Verfahren ver-
einbart.234 Weitere Erfolgsfaktoren werden in Kapitel 6 detailliert diskutiert. 
Die Vorteile, die durch die Wahl einer partnerschaftlichen Abwicklungsform entstehen, wer-
den trotz der geringen Erfahrungen in Deutschland außerhalb von PPP-Projekten aufgrund 
diverser internationaler Erfahrungen bereits sehr überzeugend bewertet: Der gesamte Le-
benszyklus, d. h. auch die Betriebsphase, wird optimiert, in dem die Betreiberperspektive 
von Beginn an in die Projektplanung integriert wird. Eine gemeinsame Zielsetzung führt 
dazu, dass beide Partner an einer Projektoptimierung interessiert sind und mithin eine ganz-
heitliche Optimierung erzielt werden kann. Klare Regeln und Konfliktlösungsmechanismen 
ermöglichen einen Projektablauf ohne gerichtliche Streitfälle. Eine Untersuchung von zwei 
Pilotprojekten in Deutschland von Meyer und Pfnür hat überdies ergeben, dass Partnerschaf-
ten auch in der Privatwirtschaft die Effizienz in einer Projektentwicklung erheblich verbes-
sern können.235 
Wie hoch die Eigenleistungstiefe bei partnerschaftlichen Abwicklungsformen ist, hängt somit 
von der Ausgestaltung der Projektorganisation ab. Dennoch ist die Übertragung von Leistun-
gen auf einen Partner in jeder Ausgestaltungsform integriert, sodass partnerschaftliche Lö-
sungen als Outsourcing mit unterschiedlicher Tiefe bezeichnet werden können. 
Die Potenziale für derartige Abwicklungsformen werden von vielen Wissenschaftlern sehr 
hoch eingeschätzt und bestätigen sich insbesondere im Ausland bereits in vielen realisierten 
Projekten.236 So unterstreicht Gidado die Eignung kooperativer Abwicklungsformen im Hin-
blick auf zunehmend komplexere und mit Zeitdruck und Unsicherheit behaftete Projekte.237 
Diese Komplexität der Rahmenbedingungen wird zukünftig, insbesondere durch den in 
 
231 Vgl. Gralla, M. (2008a, S. 25). 
232 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 439). 
233 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 449). 
234 Vgl. Eitelhuber, A. (2008, S. 161). 
235 Vgl. Meyer, K./Pfnür, A. (2015, S. 59). 
236 Vgl. Yee, L. S., et al. (2017, S. 1). Walker, D. H. T., et al. (2015, S. 10 ff.). De Marco, A./Karzouna, A. (2018, S. 827). 
237 Vgl. Gidado, K. I. (1996, S. 222). 
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Pfnürs Studie beschriebenen Strukturwandel beeinflusst, immer stärker wirken.238 Gleichzei-
tig führen Kapazitätsengpässe in der Bauwirtschaft zur Frage nach innovativen Alternativen 
für ressourcenschonende Projektentwicklungen. Diese beiden Trends machen das Umdenken 
hin zu neuen Abwicklungsformen unumgänglich.239 
Im Folgenden wird ausschließlich die Wertschöpfungspartnerschaft, wie sie in diesem Kapi-
tel vorgestellt wurde, als partnerschaftliche Abwicklungsform im Rahmen der Untersuchung 
näher betrachtet und mit den anderen Abwicklungsformen verglichen. 
 
 
2.3.2 Systematischer Vergleich der Abwicklungsformen und Ableitung von Unterschei-
dungsmerkmalen 
Der folgende Vergleich der vier zuvor vorgestellten Abwicklungsformen erfolgt in der nächs-
ten Abbildung 25 zunächst anhand der Verantwortlichkeiten in den acht Projektphasen: 
Analyse und Konzeption, Bewertung der Varianten, Finanzierung, Grundstückskauf, Pla-
nung, Bau, Betrieb und Kontrolle. 
 
Abbildung 25: Abwicklungsformen: Verantwortlichkeiten in den verschiedenen 
Projektphasen240 
Die bestehenden Unterschiede hinsichtlich des Sourcings innerhalb dieser Phasen sind in der 
Abbildung im direkten Vergleich zu sehen. Während bei der Einzelgewerkevergabe und teil-
weise der Beauftragung eines Generalunternehmers das Non-Property-Unternehmen als 
 
238 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 38). 
239 Vgl. Dorffmeister, L. (2019, S. 53). 
240 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 9). 
   
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 54 
Bauherr sehr stark mit seinen Ressourcen eingebunden ist, verschiebt sich dies bei den Lö-
sungen mit einem Totalunternehmer auf den Auftragnehmer. Bei der Wertschöpfungspart-
nerschaft ist dagegen der Einsatz der internen Ressourcen bzw. der Outsourcinggrad varia-
bel. 
Die Beschreibung der verschiedenen Abwicklungsformen in Kapitel 2.3.1 zeigt, dass sich die 
Alternativen nicht nur hinsichtlich der Verantwortlichkeiten deutlich unterscheiden. Auch 
die Fokussierung auf die Baukosten, die Einflussnahmemöglichkeiten und die Möglichkeiten 
der Konfliktlösung sind Unterscheidungsmerkmale der Abwicklungsformen. Die sich an-
schließende Tabelle 3 zeigt die Ausprägung dieser Merkmale in den verschiedenen Abwick-
lungsformen, wie sie im vorangegangenen Kapitel beschrieben wurden, nochmal in einer 
Übersicht. 
Tabelle 3: Abwicklungsformen: Eigenschaften bezüglich der Unterscheidungs-
merkmale241 
 
Die Gegenüberstellung führt letztlich dazu, dass eine Unterscheidung der Abwicklungsfor-
men hinsichtlich des Outsourcinggrades möglich wird. Dabei ist die Einzelgewerkevergabe 
als Insourcing (minimaler Outsourcinggrad) zu bewerten. Die Generalunternehmerbeauftra-
gung zeigt einen mittleren Outsourcinggrad, während dieser bei einer Totalunternehmerbe-
auftragung am höchsten ist. Eine Ausnahme bildet die Wertschöpfungspartnerschaft als part-
nerschaftliche Abwicklungsform, da hier der Outsourcinggrad je nach Ausgestaltung variabel 
ist. Welche Risiko- und Schnittstellenverteilung sich dadurch für die In- bzw. Outsourcing-
möglichkeiten ergibt, ist Abbildung 26 zu entnehmen. Je mehr Risiken und Schnittstellen 
auf den Leistungsträger übertragen werden sollen, desto eher tendiert der Bauherr zum Out-
sourcing.242 
 
241 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kapitel 2.3.1. 
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Abbildung 26: Zuweisung von Risiken und Schnittstellen zwischen Insourcing und 
Outsourcing243 
Dennoch gibt es bislang keine weitreichenden Lösungsansätze, um zu bestimmen, unter wel-
chen Bedingungen welcher Outsourcinggrad bzw. welche Abwicklungsform für Neubaupro-




2.4 Zusammenfassung und theoretisch-konzeptionelle Einordnung der Wahl einer 
Abwicklungsform als Sourcingentscheidung bei Neubauten 
Die Wahl einer Abwicklungsform als Sourcingentscheidung bei Neubauprojekten wurde bis-
her nicht umfassend theoretisch und praktisch untersucht. Dieser Untersuchungsgegenstand 
lässt sich jedoch neben der Outsourcingforschung in anderen Disziplinen wie IT und Supply 
Chain einordnen. Grund hierfür ist, dass sich eine Vielzahl der Anhaltspunkte und Theorien 
auf die Baubranche übertragen lassen. Insbesondere die in Kapitel 2.1.1 vorgestellten poten-
ziellen Vorteile von Outsourcing, wie die Konzentration auf das Kerngeschäft oder Kosten-
vorteile, greifen genau die kritischen Stellschrauben bei Immobilienprojektentwicklungen 
auf. Dabei kann zudem der Rahmen an Alternativen von Formen einer Marktlösung (Out-
sourcing), wie eine Beauftragung eines Totalunternehmens, bis hin zu Hierarchielösungen 
(Insourcing), wie die Einzelgewerkevergabe, gespannt werden (siehe Kapitel 2.3). Dies 
 
243 Eigene Darstellung in Anlehnung an Girmscheid, G. (2010, S. 153). 
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zeigt, dass es sich bei dem hier diskutierten Entscheidungsproblem bei der Wahl einer Ab-
wicklungsform für ein Neubauprojekt um ein diskretes Entscheidungsproblem handelt, da 
eine Reihe von diskreten Alternativen (Abwicklungsformen) existieren. 
Zur Analyse von Outsourcingentscheidungen bei Neubauprojektabwicklungen ist zunächst 
die Bedeutung der Theorie kollektiver Entscheidungen zu betrachten. Die Wahl von Ab-
wicklungsformen bzw. Outsourcingentscheidungen allgemein werden in der Regel sowohl 
auf operativer als auch strategischer Ebene diskutiert. Somit sind an derartigen Entschei-
dungsprozessen neben dem Flächenmanagement bzw. der Werksplanung auch das CREM 
beteiligt, wobei Studien zeigen, dass die finale Entscheidung in der Regel im höheren Ma-
nagement des Unternehmens getroffen wird. Auf operativer Ebene werden insbesondere As-
pekte wie die eigenen Ressourcen sowie besondere Anforderungen beispielweise aufgrund 
der Lage auf dem Werksgelände berücksichtigt. Auf strategischer Ebene werden strategische 
Ressourcenentscheidungen, die Fokussierung auf Kernkompetenzen und langfristige Part-
nerschaften thematisiert. Damit treffen bei derartigen Entscheidungen verschiedene Akteure 
mit verschiedenen Interessen, d. h. sowohl hinsichtlich ihrer Position als auch ihrer Partiku-
larinteressen, aufeinander. Dies führt außerdem dazu, dass das Entscheidungsproblem einer 
Abwicklungsform für ein Neubauprojekt bzw. des Outsourcings von Dienstleistungen im Pro-
jektentwicklungsprozess als ein multikriterielles Entscheidungsproblem zu bewerten ist. 
Die Einzigartigkeit und die Komplexität von Bauprojekten führen folglich zu unterschiedli-
chen Zielsetzungen und somit unterschiedlichen Kriterien. 
Von besonderer Wichtigkeit ist die Betrachtung der diskutierten Problemstellung aus den 
verschiedenen Perspektiven der Managementtheorie, da von vielen Wissenschaftlern kriti-
siert wird, dass „theoretisch-methodische Ansätze zur Bewertung von Outsourcingentscheidun-
gen bisher kaum diskutiert worden sind“. Bei einer genaueren Untersuchung der verschiede-
nen Erklärungsansätze lassen sich jedoch bereits erste Kriterien ableiten, die beim Entschei-
dungsprozess zwischen In- und Outsourcing bzw. bei der Wahl von Abwicklungsformen von 
Bedeutung sein können. 
Der ressourcenbasierte Ansatz nach Penrose beschäftigt sich mit der Frage nach internen 
Ressourcen sowohl hinsichtlich der Kapazitäten als auch der Kompetenzen.245 Dabei wird 
Outsourcing als effiziente Lösung gesehen, wenn auf dem Markt Dienstleistungsanbieter 
existieren, die die Leistung besser bzw. effizienter erbringen können als die internen Mitar-
beiter.246 Die genaue Analyse der verfügbaren Ressourcen und Fähigkeiten bezieht sich im 
 
245 Vgl. Freiling, J. (2008, S. 33; 39). 
246 Vgl. Urquhart, C. (2002, S. 65). 
   
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 57 
Kontext von Immobilienprojektentwicklungen insbesondere auf Planungsressourcen einer-
seits und Steuerungsressourcen andererseits. Die Konzentration auf das Kerngeschäft der 
Non-Property-Unternehmen im Bereich des Immobilienmanagements lässt sich in diesem 
Zusammenhang als Strategie bzw. Reaktion auf den wachsenden Wettbewerbsdruck durch 
u. a. die Globalisierung erkennen.247 
Die Transaktionskostentheorie nach Coase und Williamson bietet dagegen einen Erklä-
rungsansatz für oftmals kostengetriebenen Entscheidungen.248 Kosten im Rahmen von Im-
mobilienprojektentwicklungen entstehen wie bei anderen Transaktionen nicht nur für den 
Ressourceneinsatz bzw. die Markthandlung und Vertragsgestaltung als solche, sondern nach 
dieser Theorie auch für die Koordination und Organisation der Leistungen. Dabei sind ins-
besondere Kosten für die Verarbeitung von Informationen und für die Kommunikation von 
Bedeutung.249 Ein wesentlicher Kostenfaktor sind außerdem auf den Auftragnehmer über-
tragene Risiken. Diese werden vom Auftragnehmer eingepreist und können daher die Inves-
titionskosten bei Immobilienprojektentwicklungen erhöhen. Jedoch wird beispielweise bei 
Wertschöpfungspartnerschaften der Grundsatz verfolgt, die Risiken auf den Partner zu über-
tragen, der diese am besten bewältigen kann.250 Demzufolge stellt sich für den Auftraggeber 
die Frage, wie viel es ihm wert ist, seine eigenen Risiken zu minimieren. 
Die Principal-Agent-Theorie, als weitere Theorie der Institutionenökonomie, befasst sich 
mit Problemen, die zwischen dem Auftraggeber und dem Auftragnehmer entstehen können. 
Hierbei spielen insbesondere Informationsasymmetrien und die Annahme, dass Akteure in-
nerhalb einer Transaktion generell ihren eigenen Nutzen maximieren wollen und dafür be-
reit sind, die Ziele des Gegenübers zu vernachlässigen, eine Rolle.251 Bei Immobilienprojekt-
entwicklungen stellt sich diesbezüglich regelmäßig die Frage, ob die Leistungen funktional 
oder detailliert beschrieben werden sollen. Eine detaillierte Ausschreibung und Leistungsbe-
schreibung erhöht die Kontrollmöglichkeiten und Einflussnahme des Auftraggebers, wohin-
gegen die funktionale Ausschreibung ein ganzheitlich optimiertes Lösungsangebot durch den 
Auftragnehmer ermöglicht. Hier besteht jedoch die Gefahr für den Auftraggeber, dass der 
Auftragnehmer die gewährten Freiräume ausnutzt.252 
 
247 Vgl. Ilten, P. (2010, S. 1). 
248 Vgl. McIvor, R. (2009, S. 45 ff). 
249 Vgl. Picot, A./Maier, M. (1992, S. 14 ff). 
250 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 160). 
251 Vgl. Kiener, S. (1989, S. 19). 
252 Vgl. Göbel, E. (2002, S. 100). 
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In diesem Zusammenhang ist abschließend die Vertrauenstheorie zu nennen. Vertrauen 
muss dabei als komplexes zwischenmenschliches Phänomen betrachtet werden, bei dem ver-
schiedene Einflussgrößen berücksichtigt werden müssen.253 Insbesondere im Kontext der 
Outsourcingfrage wurde Vertrauen bereits als Schlüsselfaktor für eine erfolgreiche und zu-
friedenstellende Leistungserbringung in einigen Studien diskutiert.254 Die nachstehende Ab-
bildung 27 zeigt, dass sich die Sourcingentscheidung bei der Wahl einer Abwicklungsform 
für Neubauprojekte in den konzeptionellen Rahmen (siehe auch Abbildung 12) aus Trans-
aktionskostentheorie, Principal-Agent-Theorie, Vertrauenstheorie und ressourcenbasiertem 
Ansatz einordnen lässt. Außerdem veranschaulicht die Abbildung, dass es sich bei der Sour-
cingentscheidung sowohl um eine kollektive als auch eine multikriterielle Entscheidung han-
delt. 
 
Abbildung 27: Einordnung der Sourcingentscheidung bei der Abwicklung von Neu-
bauprojekten in den theoretischen Bezugsrahmen255 
 
Die Einordnung der Sourcingentscheidung bei der Abwicklung von Neubauprojekten in den 
theoretischen Rahmen zeigt, dass diese als klassische Sourcing-/bzw. Outsourcingentschei-
dung bezeichnet werden kann. Das erste Teilziel einer theoretischen und konzeptionellen 
Einordnung der Sourcingentscheidung bei der Abwicklung von Neubauprojekten konnte so-
mit erreicht werden. In einem nächsten Schritt wird diese Sourcingentscheidung analysiert 
 
253 Vgl. Wong, P. S.-P./Cheung, S.-O. (2004, S. 440). 
254 Vgl. Sabherwal, R. (1999, S. 40 ff). 
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um konkrete Entscheidungskriterien zu identifizieren und Empfehlungen für den Entschei-
dungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform für Neubauprojekte abzuleiten. Das hier-
für gewählte methodische Vorgehen wird im folgenden Kapitel hergeleitet und beschrieben. 
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3 Entwicklung einer Methodik für die Analyse von Sourcingentscheidungen bei 
Immobilienprojektentwicklungen  
Das zweite Teilziel der vorliegenden Dissertation ist es, den konkreten Entscheidungsprozess 
bei der Wahl einer Abwicklungsform für Immobilienprojektentwicklungen sowohl anhand 
bestehender Studien als auch anhand der Praxis zu analysieren und Entscheidungskriterien 
zu identifizieren. 
Das Vorgehen folgt, wie in Kapitel 1.3 beschrieben und in der nachstehenden Abbildung 28 
zusammengefasst, einem Verallgemeinerungsmodell: Zunächst erfolgt eine explorative Vor-
studie, in der eine Literaturanalyse zu Zielen und Rahmenbedingungen in Immobilienpro-
jektentwicklungen durchgeführt wird. Das aus den Ergebnissen abgeleitete Kriterienraster 
wird bei der qualitativen Auswertung der anschließenden Analyse einer praktischen Case 
Study verwendet. Die aus diesen beiden Stufen abgeleiteten Hypothesen zur Wirkung von 
Zielen und Rahmenbedingungen auf den Outsourcinggrad, d. h. zur Untersuchung, wie stark 
die gewählten Abwicklungsformen externe Ressourcen einbinden (Kapitel 4.3), werden ab-
schließend in Kapitel 4.4 im Rahmen einer empirischen Studie geprüft. Aus den Ergebnissen 
können sodann Schlüsse gezogen werden, welche Kriterien in der Praxis von Immobilien-
projektentwicklung Einfluss auf die Wahl der Abwicklungsform haben. 
 
Abbildung 28: Dreistufiges Forschungsdesign als Verallgemeinerungsmodell256 
Aufgrund des geringen praktischen Erfahrungsschatzes und der fehlenden theoretischen Un-
tersuchungen von Sourcingentscheidungen bei der Wahl einer Abwicklungsform in der Im-
mobilienprojektentwicklung wird im Rahmen dieser Dissertation die Untersuchung eines 
Praxisbeispiels als Methodik gewählt und dabei eine qualitative Analyse durchgeführt. Die 
Unternehmen und einzelne Personen werden basierend auf einer Verschwiegenheitserklä-
rung nicht namentlich erwähnt. Außerdem werden keine spezifischen Angaben zu dem ana-
lysierten Bauprojekt gemacht.257 Das Praxisbeispiel wurde für die Untersuchung im Rahmen 
dieser Dissertation als geeignet bewertet, da das Bauprojekt bereits abgeschlossen ist und 
somit eine nachträgliche Evaluierung und Untersuchung des Entscheidungsprozesses für die 
gewählte Abwicklungsform ganzheitlich möglich ist. Auch können relevante Erfolgsfaktoren 
im realisierten Projekt erfasst und analysiert werden (siehe Kapitel 6). 
 
256 Eigene Darstellung. 
257 Alle Informationen zu dem Praxisbeispiel wurden projektinternen Daten entnommen. 
1. Explorative Vorstudie 2. Qualitative Untersuchung 
einer Case Study
3. Empirische Studie
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3.1 Explorative Vorstudie zu Sourcingentscheidungen bei der Wahl einer Abwick-
lungsform in Immobilienprojektentwicklungen  
Die Sourcingentscheidung bei der Wahl einer Abwicklungsform in Immobilienprojektent-
wicklungen in Non-Property-Unternehmen lässt sich in die allgemeine Managementlehre 
einordnen und knüpft an Forschungsbereiche zu Sourcingentscheidungen in anderen Diszip-
linen an (siehe Kapitel 2.4). Im folgenden Kapitel wird der praktizierte Entscheidungspro-
zess analysiert, um daraufhin konkrete Entscheidungskriterien zu identifizieren. Bevor 
hierzu ein Praxisbeispiel analysiert und empirische Studien ausgewertet werden können, soll 
zunächst die Forschungslücke konkretisiert und die Anknüpfungspunkte zur Entscheidungs-
situation bei Sourcingentscheidungen in anderen Bereichen untersucht werden. Daher wird 
eine explorative Vorstudie durchgeführt. Dies ist eine Methodik, die es ermöglicht, über eine 
noch nicht oder nur gering erforschte Problemstellung erste Aussagen zu treffen, ohne im 
Vorfeld von Restriktionen begrenzt zu sein.258  
Die hier durchgeführte Vorstudie basiert ausschließlich auf einer explorativen Literaturana-
lyse. Um eine formale Eingrenzung der Literaturanalyse vorzunehmen, wurden sowohl die 
möglichen Quellen als auch die Suchbegriffe festgelegt. Dafür wurde im Vorfeld die folgende 
Frage beantwortet: Welche Faktoren können Einfluss auf die Formulierung von Entschei-
dungskriterien haben? In diesem Zuge wurde der Definition von Gillenkirch259 folgend fest-
gelegt, dass Kriterien eine Art Zielgröße sind und somit die hier gesuchten Kriterien von den 
Zielen, die bei Immobilienprojektentwicklungen verfolgt werden, abgeleitet werden können. 
Darüber hinaus können Kriterien auch von den im Projekt bestehenden Rahmenbedingun-
gen beeinflusst sein, sodass diese ebenfalls im Rahmen der Vorstudie in der Literatur analy-
siert werden.  
Daraus resultiert, dass folgende Fragen bei der Literaturanalyse beantwortet werden: 
• Welche Ziele werden im CREM verfolgt? 
• Welche Ziele werden bei Bauprojekten verfolgt? 
• Welcher Perspektive in der Immobilienwirtschaft (Nutzer oder Eigentümer) kön-
nen die Ziele der Auftrag gebenden Unternehmen zugeordnet werden? 
 
258 Vgl. z. B. Busch, R., et al. (2008, S. 773). 
259 Vgl. Gillenkirch, R. (2018). 
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• Welche Aspekte sprechen für welche Abwicklungsform? 
• Welche Argumente sprechen für Insourcing bzw. Outsourcing? 
• Welche Rahmenbedingungen gibt es in Bauprojekten? 
Bei der Wahl der Suchbegriffe wird ein explorativer Ansatz gewählt, d. h. es werden zunächst 
erste Begriffe wie „Zielsetzung Immobilienprojektentwicklung“ verwendet und diese solange 
erweitert, bis ein erster strukturierter Überblick über den Forschungsgegenstand bzw. die 
Forschungslücke entsteht. Die Ergebnisse der Literaturanalyse werden genutzt, um ein Kri-
terienraster für die anschließende qualitative Inhaltsanalyse in der Case Study zu entwickeln. 
Dabei werden die aus den Zielen und Rahmenbedingungen abgeleiteten literaturbasierten 
Kriterien inhaltlich analysiert und zu Kategorien zusammengefasst, sodass abgrenzbare Kri-
terien entstehen. Dies ist die Voraussetzung für das Codieren der Interviews (für das genau-
ere Vorgehen siehe Kapitel 3.2). 
Bei der Literaturanalyse werden nationale und internationale englischsprachige Fachzeit-
schriften sowie Fachliteratur zu PPP, Bauwirtschaft, Projektentwicklung, Outsourcing und 
CREM einbezogen. Dabei wird eine möglichst hohe Aktualität angestrebt, d. h. die Auswer-
tung umfasst lediglich Beiträge aus dem Zeitraum 2000 bis 2020. 
 
 
3.2 Qualitative Untersuchung einer Case Study zum Entscheidungsprozess bei Neu-
bauprojekten 
Aufgrund des begrenzten Forschungsstands zu Entscheidungsprozessen bei der Abwicklung 
von Neubauprojekten bzw. der Wahl einer konkreten Abwicklungsform wurde eine Case-
Study-Analyse als geeignete Untersuchungsmethode identifiziert. Die Untersuchung eines 
Case ermöglicht zum einen, dass reale Erfahrungen aus der Praxis untersucht werden kön-
nen, und zum anderen, dass anschließend die Ergebnisse der Literaturanalyse und der Praxis 
abgeglichen werden können. Diese Methodik führt jedoch nicht zu einer Allgemeingültigkeit. 
Im weiteren Verlauf wird die Wahl des Untersuchungsobjekts sowie das konkrete Vorgehen 
bei der Case-Study-Analyse mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring erläutert. 
 
 
3.2.1 Vorstellung des Untersuchungsobjekts und Begründung der Wahl 
Der Untersuchungsgegenstand in der Case Study ist eine Immobilienprojektentwicklung für 
eine Unternehmensimmobilie, die anschließend als Bürogebäude genutzt wird. Auftraggeber 
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war im betrachteten Beispiel ein Chemiekonzern, der von Beginn an ein Neubauprojekt und 
somit weder einen Ankauf noch die Anmietung eines Bestandsobjektes anstrebte. 
 
Konkrete Zielsetzungen des Auftraggebers 
Das primäre Ziel des Chemiekonzerns als Bauherr war es, die verschiedenen Standorte der 
konzerneigenen IT-Einheit örtlich zu zentrieren. Die bisherigen Büros verteilten sich auf 
30 Gebäude, die sowohl auf dem Werksgelände als auch außerhalb lagen. Die Büroimmobi-
lie sollte moderne und effiziente Arbeitsplätze für ca. 1.500 Mitarbeiter schaffen, um auf 
diese Weise Produktivitäts- und Effizienzvorteile durch eine engere Zusammenarbeit und 
Kommunikation zu ermöglichen. Der Auftraggeber strebte eine lebenszyklusorientierte Bau-
weise an, d. h. eine lebenszyklusübergreifende Betrachtung der Kosten und Risiken der Im-
mobilie. Außerdem spielte auch die Standortwahl eine wichtige Rolle, denn es wurde be-
wusst nach einem Grundstück in der Nähe des Werksgeländes gesucht, um die Kundennähe 
zu gewährleisten. 
 
Technische und allgemeine Daten  
Das gewählte Grundstück liegt außerhalb des Werksgeländes, jedoch in geringer Entfernung 
zu diesem.  
Es umfasst über 14.000 m2 für die Büroimmobilie und über 4.000 m2 für das ebenfalls ge-
plante Parkhaus. Daraus ergibt sich eine Bruttogeschossfläche von über 38.000 m2 bzw. ein 
Bruttorauminhalt von ca. 147.000 m3 für Büroräume, Kantine und Konferenzbereich, die sich 
auf fünf Geschosse verteilen. Der Gebäudeentwurf beinhaltet sechs Innenhöfe, die als wei-
terer Treffpunkt zur Kommunikation dienen sollen. Die Obergeschosse sind als Staffelge-
schosse ausgebildet. 
Die im Projekt formulierte lebenszyklusübergreifende Zielsetzung zeigt sich insbesondere in 
der ökologisch nachhaltigen Bauweise bzw. dem ganzheitlichen Energiekonzept. Dabei ste-
hen sowohl eine effiziente Anlagentechnik als auch eine Reduzierung thermischer Verluste 
durch die Gebäudehülle im Vordergrund. Eine natürliche Belüftung wird durch eine Pfosten-
Riegel-Fassade mit metallischen Lochfenstern und Wärmedämmverbundsystemen gewähr-
leistet. Um den akustischen Anforderungen an offene Bürokonzepte gerecht zu werden, 
wurde im Vorfeld ein 600 m2 großer Musterbereich eingerichtet, in dem Akustikmaßnahmen 
mit 50 Mitarbeitern getestet wurden. 
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Spezifische Rahmenbedingungen im Projekt 
Der Chemiekonzern verfügt intern über eine große Bau- und Planungseinheit, weshalb auch 
die Einzelgewerkevergabe im Neubauvorhaben bei der Abwägung der verschiedenen am 
Markt angebotenen Abwicklungsformen in Betracht gezogen wurde. Die Entscheidung für 
das Outsourcing des geplanten Neubauprojekts ist in erster Linie auf die hohe Auslastung 
der eigenen Baueinheit aufgrund eines anderen internen Bauprojektes zurückzuführen. Je-
doch wurde zunächst noch nicht festgelegt, welche Art des Outsourcings bzw. welche kon-
krete Abwicklungsform sich für die Projektentwicklung eignet. 
Die erste Ausschreibung umfasste eine Mietanfrage inklusive Nebenkostenindikation ohne 
direkte Beauftragung des späteren Betriebs in Form einer funktionalen Leistungsbeschrei-
bung. Dabei verfolgte der Auftraggeber eine Planung nach dem Bedarf des konkreten Kun-
den, eine starke eigene Einbindung und somit eine kooperative Organisationsform sowie die 
Betrachtung eines Lebenszyklusansatzes in Form einer Facility-Management-Begleitung. 
Nach Prüfung der Angebote fiel die Entscheidung jedoch auf eine Variante, bei der die kon-
zerneigene Pensionskasse als Investor und Eigentümer agierte. Daraus resultierte als weitere 
wichtige Rahmenbedingung, dass eine hohe Flexibilität der Gebäudestruktur angestrebt 
wurde, um im Falle eines Mieterausfalls eine Weitervermietung an unternehmensfremde 
Nutzer mithilfe einer günstigen Umgestaltung zu ermöglichen. 
Den Zuschlag erhielt ein großes Bau- und Dienstleistungsunternehmen, das sich in der Funk-
tion als Totalunternehmer zu einer schlüsselfertigen Errichtung des Bauwerks verpflichtete. 
Über ein nachgeschaltetes Ausschreibungsverfahren konnte sich dieser Dienstleister an-
schließend auch noch als Betreiber der Immobilie qualifizieren. Der Auftraggeber entschied 
sich auf diese Weise für eine ihm neue, innovative Abwicklungsform, die auch als Wertschöp-
fungspartnerschaft bezeichnet wird (siehe Erklärung Kapitel 2.3.1). Das beauftragte Unter-
nehmen hatte in dieser Abwicklungsform die Möglichkeit, durch das Einbeziehen seiner ver-
schiedenen Tochter- und Schwestergesellschaften eine Vielzahl an Leistungen in Planung, 
Bau und dem späteren Betrieb selbst zu übernehmen. Eine schematische Darstellung der im 
Rahmen des Praxisbeispiels entwickelten Abwicklungsform ist der nachstehenden Abbil-
dung 29 zu entnehmen. Hier ist auf die Besonderheit der gebildeten Projektgesellschaft hin-
zuweisen. Diese fungiert als Bindeglied zwischen Auftraggeber (Chemiekonzern sowie inter-
nem Investor) und Auftragnehmer und wird von Akteuren beider Partner besetzt. Hier wer-
den von Beginn an Ziele gemeinsam formuliert, Probleme und Konflikte im Projektverlauf 
gelöst und der Informationsfluss gewährleistet. Die sehr ausführlichen Abstimmungs- und 
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Klärungsgespräche in der Konzeptions- und Anbahnungsphase erleichterten den Projektver-
lauf aus Sicht der Beteiligten erheblich. 
 
 Abbildung 29: Schematische Darstellung der Organisationsform in der Case Study260 
Die bedeutendsten Vorteile und Argumente, die aus Sicht des Auftraggebers für dieses Pro-
dukt sprachen, sind die Realisierungssicherheit hinsichtlich Qualität, Termine und Kosten, 
die verkürzten Planungs-, Genehmigungs- und Ausführungsphasen sowie die im Rahmen der 
Abwicklungsform per se verankerte Life-Cycle-Betrachtung. Insbesondere aufgrund des Zeit-
plans, der eine Projektlaufzeit von 2,5 Jahre vorsah, war in diesem Projekt eine Parallelisie-
rung von Planung und Ausführung eine elementare Vorgabe. 
Das Projekt wurde im Nachhinein von den Beteiligten als sehr erfolgreich bewertet (siehe 
auch Kapitel 6). Zu dieser Einschätzung der Projektbeteiligten trugen neben der Einhaltung 
des Terminplans auch die geringe Anzahl an Nachträgen (< 1 % der Bausumme) sowie die 
geringe Anzahl an Unfällen bei. 
 
 
3.2.2 Vorgehen bei der Durchführung leitfadengeführter Interviews 
Die Untersuchung des Praxisbeispiels erfolgte im Rahmen eines dreistufigen Prozesses. Zu-
nächst wurden aus vorhandenen Dokumenten Informationen zum Praxisbeispiel gesammelt, 
gesichtet und strukturiert, um eine wertfreie Projektdarstellung zu ermöglichen. Aus der 
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Sichtung der konkreten Projektunterlagen ergab sich die Auswahl geeigneter Inter-
viewpartner aus dem Projekt (siehe Kapitel 3.2.3). Die daraufhin durchgeführten Interviews 
wurden anschließend mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring261 ausgewertet, 
sodass abschließend sowohl eine Einordnung des im Praxisbeispiel praktizierten Entschei-
dungsprozesses als auch der von den Interviewpartnern genannten Entscheidungskriterien 
erfolgen konnte. Die nachstehende Abbildung 30 zeigt schematisch das Vorgehen im Rah-
men der Case-Analyse. Dabei wird veranschaulicht, dass sowohl die bereitgestellte Projekt-
dokumentation als auch die Durchführung von Interviews zur Abbildbarkeit des Projekts und 
des konkreten Entscheidungsprozesses bei der Wahl der Abwicklungsform beitragen. Außer-
dem werden bei der Formulierung von Hypothesen zum Zusammenhang zwischen konkre-
ten Entscheidungskriterien und der Sourcingentscheidung die Ergebnisse der zuvor durch-
geführten Literaturanalyse mit den Ergebnissen der Case-Analyse kombiniert. 
 
Abbildung 30: Vorgehen im Rahmen der Untersuchung einer Case Study262 
In den folgenden Kapiteln wird nun zunächst das Vorgehen bei qualitativen Interviews sowie 
bei der qualitativen Inhaltsanalyse allgemein beschrieben und anschließend die konkrete 
Vorstellung des Vorgehens im Praxisbeispiel erläutert. 
Bei der Wahl einer Erhebungsmethode gilt es in der Wissenschaft generell, vier methodolo-
gischen Prinzipien zu folgen: 
1. Prinzip der Offenheit: Offenheit für unerwartete Informationen und keine voreili-
gen Schlüsse. 
2. Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens: Anschluss an vorhandenes theoretisches 
Wissen bspw. durch Ableitung von zu testenden Hypothesen. 
 
261 Vgl. Mayring, P. (1991). 
262 Eigene Darstellung. 
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3. Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens: Folgen von zuvor formulierten Re-
geln/Schritten, um eine Nachvollziehbarkeit für andere zu gewährleisten. 
4. Prinzip vom Verstehen als Basishandlung: Verstehen als Leistung der Wissen-
schaft.263 
Leitfadengeführte Interviews folgen diesen Prinzipien zwar nicht ganzheitlich, lassen sich 
aber dennoch als geeignete Methode bewerten: 
Das Prinzip der Offenheit wird bei der Verwendung offener Fragen in Interviews generell 
verfolgt. Die vorformulierten Fragen stellen zwar einen Rahmen dar, jedoch lässt sich durch 
Gespräche und die spontane Vertiefung von zuvor nicht festgelegten Inhalten ein breiteres 
Spektrum an Informationen erfassen. Das Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens wird 
durch die Formulierung von Fragen realisiert. Hier wird das zuvor aus der Theorie abgelei-
tete Wissen verwertet. Es ist schwierig, das Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens ganz-
heitlich zu erfüllen. Die Formulierung von Leitfragen folgt nur teilweise Regeln. Nichtsdes-
totrotz ist durch die Dokumentation der Vorgehensweise bei der Formulierung von Leitfra-
gen diesem Grundsatz Genüge getan. Das Verstehen als Basishandlung wird durch die 
Übersetzung des Erkenntnisinteresses in das Gespräch mit dem Interviewpartner erfüllt. So-
mit zeigen sich leitfadengeführte Interviews als vielfältig einsetzbares und den methodolo-
gischen Prinzipien folgendes Instrument. 
Bei der Datenerhebung mittels leitfadengeführter Interviews müssen zunächst einige Vor-
überlegungen getroffen werden: 
• Welches Ziel verfolgt die Erhebung? 
• Wer sind die Interviewpartner? 
• Was soll gefragt werden? 
• Wie soll gefragt werden? 
• Wie sollen die Interviews ausgewertet werden? 
Gläser und Laudel formulieren die Frage danach, was mit dem Interview herausgefunden 
werden soll, als ersten Faktor eines Interviews.264 Diese Frage stellt sich, wie bereits erläutert, 
bereits bei der Wahl der geeigneten Erhebungsmethode. Die Durchführung von qualitativer 
Forschung ist in der Regel dann sinnvoll, wenn zu dem untersuchten Themenfeld bzw. zur 
Beantwortung einer Untersuchungsfrage keine ausreichenden Daten vorhanden sind. Das 
heißt, dass ein Themengebiet untersucht wird, zu dem zunächst qualitative Informationen 
 
263 Vgl. Kromrey, H. (2013, S. 30 ff). 
264 Vgl. Gläser, J./Laudel, G. (2010, S. 113). 
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erfasst werden sollen. Flick et al. beschreiben in diesem Zusammenhang den Anspruch von 
qualitativer Forschung als die Beschreibung von „Lebenswelten ‚von innen heraus aus der Sicht 
der handelnden Menschen“265. Dabei soll der potenzielle Ergebnisraum möglichst breit und 
offen gestaltet sein, denn das Ziel ist es, die Wirklichkeit frei von Einschränkungen zu erfas-
sen. 
Unabhängig von der allgemeinen Zielsetzung, die für die Wahl einer Interviewdurchführung 
als qualitative Vorgehensweise entscheidend ist, müssen inhaltliche Ziele der Befragung for-
muliert werden. Abhängig von diesen werden anschließend die Fragen für den Interview-
leitfaden formuliert. 
Abhängig vom Befragungsziel werden in einem nächsten Schritt die Interviewpartner ausge-
wählt. Hierfür ist es entscheidend, ob ein möglichst breites Meinungsbild erzeugt werden 
soll oder ob beispielweise bestimmte Experten befragt werden sollen, denn die Auswahl der 
Interviewpartner entscheidet über die Qualität der Ergebnisse.266 Dabei stellen sich nach Gor-
den vier Kernfragen: 
1. Wer verfügt über die relevanten Informationen? 
2. Wer ist am ehesten in der Lage, präzise Antworten zu geben? 
3. Wer ist am ehesten bereit, Informationen zu geben? 
4. Wer von den Informanten ist verfügbar?267 
Des Weiteren sollte ein persönlicher Abstand zwischen dem Interviewer und dem Inter-
viewpartner bestehen. Wird diese Distanz nicht eingehalten, besteht die Gefahr, dass Inhalte 
nur partiell wiedergegeben werden, da der Interviewteilnehmer annimmt, sein Gegenüber 
würde ihn auch ohne Erklärung verstehen. Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass der Inter-
viewer denkt, er kenne die Antwort des Befragten.268 Die Auswahl der Interviewpartner ist 
oftmals zu Beginn der Interviewreihe nicht abgeschlossen, da nicht selten im Nachhinein 
noch andere geeignete Gesprächspartner von den Interviewpartnern genannt werden.269  
Der nächste Schritt bei der Vorbereitung einer Befragung beinhaltet die Festlegung derjeni-
gen Inhalte, die erfragt werden sollen, sowie der Methode, wie diese erfragt werden sollen. 
Dabei hängen die Inhalte der Fragen von der generellen Fragestellung der Untersuchung 
und den zuvor gesetzten Zielen der Befragung ab. Für die Art, wie gefragt werden soll, ste-
hen verschiedene Möglichkeiten zur Wahl. Neben standardisierten und halbstandardisierten 
 
265 Vgl. Flick, U., et al. (2000, S. 14). 
266 Vgl. Gläser, J./Laudel, G. (2010, S. 113). 
267 Vgl. Gorden, R. L. (1975, S. 196/197). 
268 Vgl. Seidman, I. (2013, S. 32). 
269 Vgl. Gläser, J./Laudel, G. (2010, S. 114). 
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Interviews gibt es sogenannte Leitfadeninterviews. Erstere sind sinnvoll, wenn zur Beant-
wortung der Fragen kein Expertenwissen oder Erfahrung notwendig ist. Die gestellten Fra-
gen sind dabei in der Regel für alle gleich, sodass nachträglich Vergleiche gezogen werden 
können. Dagegen lässt es ein Leitfadeninterview zu, neben den zuvor festgelegten Fragen 
auch individuell an den Interviewpartner angepasste Fragen zu ergänzen, um einer sponta-
nen Entwicklung des Gesprächs Rechnung zu tragen.270  
Die Entscheidung, wie die Interviews ausgewertet werden, hängt maßgeblich von der Art 
der Interviews ab. Wenn standardisierte Interviews geführt werden, bei denen konkrete Fra-
gen mit konkreten Antwortmöglichkeiten gestellt werden, können die Antworten schriftlich 
erfasst und quantitativ ausgewertet werden. Bei leitfadengestützten Interviews dagegen 
empfiehlt es sich, die Interviewgespräche aufzunehmen und zu transkribieren und einer qua-
litativen Inhaltsanalyse zu unterziehen.271  
 
 
3.2.3 Grundzüge und Vorgehen im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse 
Die Entscheidung für die Durchführung von Interviews im konkreten Praxisbeispiel begrün-
det sich in der Individualität des Projektes und dem explorativen Charakter der Fragestel-
lung. Ziel der Erhebung war es, den Entscheidungsprozess, der bei der Wahl einer Abwick-
lungsform für das geplante Neubauprojekt durchlaufen wurde, zu analysieren und die dabei 
relevanten Ziele und Kriterien festzulegen. Außerdem sollten Erfolgsfaktoren, die bei der 
Abwicklung maßgeblich waren und zu dem realen Projektergebnis führten, identifiziert wer-
den (siehe Kapitel 6). 
Die Entscheidung für die Untersuchung eines Praxisbeispiels mithilfe leitfadengestützter In-
terviews führt zur Notwendigkeit der Durchführung einer qualitativen Analyse. Im Gegen-
satz zur quantitativen Forschung werden mit diesem Untersuchungsdesign keine zahlenmä-
ßigen Zusammenhänge ermittelt oder eine Repräsentativität für eine Grundgesamtheit er-
zeugt. Neben der Auswertung von qualitativen Interviews sowie Gruppendiskussionen wird 
diese Methode auch für die Analyse von Medieninhalten genutzt.272 
Bei der Wahl eines qualitativen Ansatzes bzw. der qualitativen Inhaltsanalyse sollte den An-
wendern bewusst sein, dass diese Methode einen ausgeprägten explorativen Charakter hat, 
d. h. neue Zusammenhänge sollen identifiziert werden, zu denen anschließend Hypothesen 
 
270 Vgl. Niebert, K./Gropengießer, H. (2014, S. 122). 
271 Vgl. Gläser, J./Laudel, G. (2010, S. 151/152). 
272 Vgl. Nawratil, N./Schönhagen, P. (2009, S. 335).  
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formuliert werden können. Weitere Einsatzmöglichkeiten dieser Methode sind Häufigkeits-
analyse, Valenz- und Intensitätsanalyse, Theoriebildung, Pilotstudien, Prozessanalysen und 
Klassifizierung.273 Eine Überprüfung von Hypothesen ist dagegen nicht möglich.274 
Dennoch betont Nawratil, dass auch bei einer qualitativen Studie ein planvolles und regel-
geleitetes Vorgehen unumgänglich ist. Er verweist dabei auf Mayring, der federführend die 
qualitative Analyse als Alternative zu quantitativen Analysemethoden und zusätzlich die 
wohl gängigsten Verfahren bei einer qualitativen Inhaltsanalyse entwickelte. Mayring unter-
scheidet grundlegend zwischen drei Grundtechniken: der Zusammenfassung, der Explika-
tion und der Strukturierung.275 Beim Zusammenfassen wird das Material derart reduziert, 
dass wesentliche Inhalte erhalten bleiben. Bei der Explikation werden fragliche Textteile 
mithilfe zusätzlichen Materials verständlich gemacht. Die Strukturierung beinhaltet das 
Herausfiltern bestimmter Aspekte des Materials und die anschließende Bewertung anhand 
bestimmter Kriterien.276 
Da für die Auswertung der Interviews im Rahmen dieser Dissertation die Strukturierung als 
Verfahren gewählt wurde, wird nur diese im Folgenden näher dargestellt. Der dabei durch-
zuführende Analyseprozess lässt sich nach Mayring wie folgt beschreiben:277 
Zunächst werden ein Forschungsziel und entsprechende Forschungsfragen formuliert. Hier-
für ist eine Voruntersuchung der bestehenden Theorien und des Forschungsstands zu diesem 
Thema notwendig. Aus diesen Informationen lässt sich ein erstes Kriterienraster deduktiv 
ableiten (siehe explorative Vorstudie Kapitel 3.1 und 4.1.2). Für die verschiedenen Kriterien 
werden sodann Codierregeln aufgestellt. Diese ermöglichen es, dass verschiedene Codierer 
das gleiche Verständnis von Kriterien haben und demnach die gleichen Textstellen für be-
stimmte Kriterien codieren. Hier kann nach Mayring auch das Aufführen von Ankerbeispie-
len sinnvoll sein, d. h. Beispielen aus dem Datenmaterial, die die jeweilige Codierregel ver-
deutlichen und somit dem entsprechenden Kriterium zugeordnet werden können. Da die auf 
diese Weise abgeleiteten Kriterien jedoch in der Regel nicht vollständig sind, sondern nur 
die grundlegenden Strukturierungsdimensionen darstellen, werden im Laufe des Analyse-
vorgangs noch weitere Kriterien induktiv ergänzt.278 
In einem nächsten Schritt muss geeignetes Untersuchungsmaterial ausgewählt werden. Sol-
len Interviewinhalte untersucht werden, ist eine Transkription der Interviews unumgänglich. 
 
273 Vgl. Mayring, P. (2015, S. 20 ff.). 
274 Vgl. Nawratil, N./Schönhagen, P. (2009, S. 335). 
275 Vgl. Mayring, P. (2014a, S. 62). 
276 Vgl. Mayring (2015, S. 60 ff.). 
277 Vgl. Mayring, P. (1994, S. 170 ff.). 
278 Vgl. Mayring, P. (2014b, S. 25). 
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Dieses Datenmaterial wird anschließend anhand des bestehenden Kriterienrasters analysiert, 
bevor neue Kriterien ergänzt werden. Die Analyse erfolgt, indem Textstellen, die Aussagen 
zu den jeweiligen Kriterien enthalten, markiert und dem Kriterium zugeordnet werden. Hier-
für eignet sich verschiedenste Software, wie beispielweise MaxQDA.279 Auf diese Weise ent-
stehen Sammlungen von unterschiedlichen Textstellen zu einzelnen Kriterien. Dieser Vor-
gang wird mehrfach wiederholt, um sicherzugehen, dass alle relevanten Aussagen erfasst 
und alle relevanten Kriterien ergänzt wurden. 
Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt durch die Zusammenfassung der Kriterien sowie die 
Interpretation von Bezügen zwischen diesen. Zur Verdeutlichung kann es hierbei sinnvoll 
sein, Beispiele für Zusammenhänge aufzuführen. Die anschließende Darstellung der auf 
diese Weise generierten Ergebnisse ist individuell zu wählen.  
Der Ablauf der strukturierten qualitativen Inhaltsanalyse ist in der folgenden Abbildung 31 
schematisch dargestellt. Wichtig ist dabei der iterative Prozess (Schritt 6), der durch die kon-
tinuierliche induktive Überarbeitung des Kriterienrasters entsteht. 
 
Abbildung 31: Ablauf einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring280 
 
Auswahl der Interviewpartner und Durchführung der Interviews 
Um die Entscheidungssituation sowie alle Perspektiven, die auf diese wirkten, abzudecken, 
wurde ein 360°-Feedback-Ansatz bei der Auswahl der Interviewpartner genutzt. Dieser ver-
langt die Befragung von Akteuren aus verschiedenen Abteilungen bzw. Vertretern des Auf-
traggebers, des Auftragnehmers und des Nutzers. Da die Auswahl der Interviewpartner von 
hoher Bedeutung ist und u. a. über die Qualität der Informationen entscheidet,281 wurden 
gemeinsam mit den Projektleitern der Kooperationspartner 26 Stakeholder bestimmt, die 
 
279 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 26). 
280 Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring, P. (1994, S. 171). 
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sowohl hinsichtlich ihrer Einbindung in das Projekt als auch ihrer Projekterfahrung als ge-
eignete Interviewpartner eingestuft wurden. Die nachstehende Tabelle 4 gibt die genaue Zu-
ordnung der Interviewpartner wieder. 
Tabelle 4: Zuordnung der Interviewpartner282 
 
Zwar wurde keine konkrete Priorisierung der Stakeholder im Vorfeld vorgenommen, jedoch 
sollte bei der Befragung ein besonderer Fokus auf der Eigentümer- und Nutzerperspektive 
liegen, da diesen, wie Studien in der Vergangenheit bestätigten, im Gegensatz zur Produz-
entenperspektive bisher nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde.  
Da vermutet wurde, dass die Sichtweisen der Interviewpartner und ihr Kenntnisstand sehr 
stark variieren, wurden die Inhalte der Interviews individuell an die Interviewpartner ange-
passt.283 Folgende Fragen waren jedoch feststehender Bestandteil der Interviewleitfäden 
(Fragebogen siehe Anhang 1): 
• Inwiefern unterscheiden sich die verschiedenen am Markt angebotenen Abwick-
lungsformen? 
• Welche Ziele wurden speziell bei dem untersuchten Praxisbeispiel von Ihnen und 
Ihrem Unternehmen mit welcher Intensität verfolgt? 
• Welche Rahmenbedingungen haben allgemein bzw. hatten konkret im Praxisbei-
spiel Ihrer Meinung nach Einfluss auf die Entscheidung für die einzelnen Abwick-
lungsformen und inwiefern? 
• Worauf ist der Erfolg des Projektes zurückzuführen? Ist der jeweilige Erfolg der 
einzelnen Abwicklungsformen beispielsweise mit einer bestimmten Projektkultur 
verbunden? 
Ein Beispiel für die individuelle Anpassung von Fragen je nach Perspektive des Interviewpart-
ners zeigt die folgende Tabelle 5: 
 
282 Eigene Darstellung entnommen aus Projektunterlagen. 
283 Vgl. Gläser, J./Laudel, G. (2010, S. 113). 
Akteur Anzahl der Interviewpartner
Auftraggeber (Chemiekonzern) 11
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Tabelle 5: Individuelle Fragen in den Interviews284 
 
Die Formulierung der Fragen wurde bewusst so gewählt, dass alle relevanten Aspekte im 
Interviewgespräch berücksichtigt werden, der Interviewte jedoch immer angeregt wird, sich 
gemäß den Anforderungen an einen explorativen Ansatz nach Gläser und Lauder frei zu den 
Themen zu äußern.285  
Die 26 Interviews wurden in einem Zeitraum von einem Monat und von zwei verschiedenen 
Interviewern geleitet und dauerten jeweils ca. 60 min. Die Gespräche wurden bei den Inter-
viewpartnern am Standort vereinbart und durchgeführt. Zwei der Interviews wurden bereits 
vor der eigentlichen Feldphase und vor Fertigstellung des Leitfadens geführt. Für diese bei-
den Gespräche wurden Protokolle angefertigt. Die Dokumentation der leitfadengestützten 
Interviews erfolgte nach Einwilligung der Interviewpartner über Audioaufnahmen, die an-
schließend transkribiert wurden. Hierbei wurden die geführten Interviews wörtlich in 
Schriftform überführt. Jedwede Besonderheit während der Interviews, wie zum Beispiel 
schlechte Verständlichkeit aufgrund von Dialekten oder Vergleichbares, wurden in den Tran-
skripten vermerkt. 
Zwei Interviewteilnehmer lehnten die Aufnahme der Gespräche ab, sodass für diese Gesprä-
che ausführliche Protokolle angefertigt wurden. Somit entstanden 24 transkribierte Inter-
views sowie 4 ausführliche Interviewprotokolle als Datenmaterial für die spätere Auswer-
tung. 
 
Analyse der transkribierten Interviews 
Mittels der zuvor beschriebenen Methode der qualitativen Inhaltsanalyse wurden in einem 
nächsten Schritt die Transkripte der Interviews und die Gesprächsprotokolle ausgewertet.  
 
284 Eigene Darstellung. 
285 Vgl. Gläser, J./Laudel, G. (2010, S. 112). 
Stakeholderperspektive Individuelle Frage
Nutzer Welche Ziele verfolgen Sie als Nutzer allgemein bei der Entwicklung einer Immobilie, in der 
Sie späterer Nutzer werden?
Wie wurden Sie als Nutzer in das Projekt integriert? Wann sind Ihre Anforderungen an die 
Immobilie abgefragt worden?
Produzent Welche Ziele verfolgen Sie als Bauunternehmen allgemein bei der Realisierung von 
Immobilienprojekten?
Betreiber Welche Ziele verfolgen Sie als FM-Dienstleister, wenn Sie ab Projektbeginn in die 
Realisierung von Immobilienprojekten involviert werden? 
Welchen Vorteil birgt eine frühe Einbeziehung des Betreibers?
Investor Welche Ziele verfolgen Sie als Investor bei der Beschaffung von Immobilien allgemein? 
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Wichtig war es sicherzustellen, dass alle relevanten Textstellen eindeutig den jeweiligen Kri-
terien oder Kategorien des Kriterienrasters (siehe Kapitel 4.1.2) zugeordnet werden kön-
nen.286 Hierfür wurden, wie bereits erläutert, Codierregeln formuliert und Ankerbeispiele 
zugeordnet. Dies ist insbesondere wichtig, um eine hohe Intercoder-Reliabilität zwischen 
den Codings der Codierer sicherstellen zu können. 
Als allgemeine Codierregeln wurden für die Analyse der Fallstudie 4 Regeln formuliert: 
1. Es werden nur komplette Aussagen codiert (Sätze, Absätze). 
2. Es sollte versucht werden, dass der Teil, in dem die Abwicklungsform genannt wird, 
ebenso codiert wird, wenn über Eigenschaften von Abwicklungsformen gesprochen 
wird. 
3. Passagen dürfen auch mehrfach codiert werden. 
4. Nicht alle Passagen/Sätze/Wörter müssen am Ende codiert sein. 
Nach Mayring ist es notwendig, die verschiedenen Kategorien sowohl zu definieren als auch 
Ankerbeispiele zu nennen. Zusätzliche Codierregeln sollen dabei helfen, verschiedene Kate-
gorien voneinander abzugrenzen. 287 
Um die Objektivität des Codierverfahrens sicherstellen zu können, erfolgte eine parallele und 
unabhängige Codierung einer repräsentativen Stichprobe von drei Transkripten durch zwei 
verschiedene Codierer. Dabei zeigte sich, dass eine Ergänzung bzw. Schärfung der aufge-
stellten Codierregeln erforderlich war, um Zweideutigkeiten und Missverständnisse bei der 
Zuordnung von Aussagen zu den jeweiligen Analysekriterien zu minimieren. Nach einer 
mehrfachen Überarbeitung der Regeln und Ankerbeispiele konnte anschließend die Interco-
der-Reliabilität gemessen und damit die Übereinstimmung zweier unabhängiger Codierun-
gen überprüft werden. Sobald diese mit zunehmender Abstimmung der Codierregeln nicht 
mehr zunahm, konnte die vollständige Codierung der weiteren 23 Transkripte erfolgen. Da-
bei wurden auch die zu Beginn verwendeten drei Transkripte der Stichprobe erneut unter 





286 Vgl. Nawratil, N./Schönhagen, P. (2009, S. 344). 
287 Vgl. Mayring, P. (2015, S. 83). 
   
Entwicklung einer Methodik für die Analyse von Sourcingentscheidungen bei 
Immobilienprojektentwicklungen 76 
3.2.4 Design und Vorgehen bei der Evaluierung mittels Onlinebefragung 
Nachdem mithilfe eines explorativen Ansatzes Interviews durchgeführt und diese im Rah-
men einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet wurden, konnten Entscheidungskriterien 
identifiziert bzw. formuliert werden. Da jedoch davon auszugehen war, dass einige der In-
terviewpartner zusätzlich zu den von ihnen genannten Unterschieden zwischen den Abwick-
lungsformen auch weitere als relevant bezeichnen würden, wenn sie ihnen genannt würden, 
erfolgte eine nachträgliche Abfrage der zuvor identifizierten Kriterien bei den gleichen Teil-
nehmern. Dies ermöglichte den Befragten, ihre eigenen Aussagen und die Gesamtheit der 
generierten Ergebnisse noch einmal zu reflektieren und eventuell zu revidieren. Außerdem 
bestand die zweite Zielsetzung des Forschungsprojektes darin, den Entscheidungsprozess 
und die Projektperformance im Praxisbeispiel auch quantitativ zu bewerten. Auf diese Weise 
sollten demnach quantitative Aussagen zu der Relevanz der Kriterien sowie Aussagen zu 
gegensätzlichen Meinungen zwischen den Stakeholdergruppen getroffen werden. 
Der Onlinefragebogen wurde mit der Software Unipark erstellt. Dies ermöglichte zum einen 
die Programmierung entsprechend den gewünschten Inhalten und zum anderen eine Zusen-
dung von individuellen Zugangslinks an den Teilnehmerkreis einschließlich Rückverfolgung 
des Status der Beantwortung. 
Der Fragebogen bestand insgesamt aus vier Teilen (siehe Anhang 2): 
1. Abfrage der Relevanz der formulierten Entscheidungskriterien für die Wahl einer Ab-
wicklungsform bei einer Immobilienprojektentwicklung 
2. Abfrage der Bewertung der verschiedenen Abwicklungsformen anhand der Entschei-
dungskriterien 
3. Abfrage zur Einschätzung von widersprüchlichen Aussagen aus den Interviews 
4. Bewertung von Erfolgsfaktoren in Projekten, die zuvor aus der Literatur abgeleitet 
wurden (siehe dazu ausführlich Kapitel 6). 
 
Die Abfrage erfolgte bei der Frage nach der Relevanz der Entscheidungskriterien (Frage 1 in 
Anhang 2) und bei der Frage nach der Relevanz von Erfolgsfaktoren in Bauprojekten 
(Frage 4.1 in Anhang 2) über eine Likert-Skala mit den Werten von 1 „nicht relevant“ bis 7 
„relevant“. Die Bewertung der Abwicklungsformen anhand der Kriterien (Frage 2) wurde 
mittels einer Likert-Skala mit den Werten von 1 „sehr schlecht“ bis 7 „sehr gut“ erfasst. Bei 
den Fragen zur Umsetzung der Erfolgsfaktoren in Bauprojekten allgemein und dem unter-
suchten Projekt im Speziellen (Fragen 4.2 und 4.3 in Anhang 2) wurde eine Likert-Skala mit 
den Werten von 1 „nicht vorhanden“ bis 7 „stark vorhanden“ verwendet (siehe auch Kapi-
tel 6). 
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Da nicht alle Interviewteilnehmer an der Onlinebefragung teilnahmen oder den Fragebogen 
nicht bis zum Ende bearbeiteten, wurde eine Rücklaufquote von 58 % erreicht. Die nachste-
hende Tabelle 6 zeigt, wie sich die Teilnehmer in den Interviews und der Onlinebefragung 
auf die verschiedenen Stakeholdergruppen (Auftraggeber, Auftragnehmer, Investor, Planer 
und Stadtvertreter) verteilen. Dass die Teilnehmer auf Seiten der Auftraggeber und Auftrag-
nehmer am häufigsten vertreten waren, lässt sich darauf zurückführen, dass diese das For-
schungsprojekt auf dem die Dissertation basiert, beauftragt haben.  
Tabelle 6: Teilnahme an Interviews und Onlinebefragung288 
 
Im folgenden Kapitel wird das Vorgehen bei der empirischen Studie zur Evaluierung der 
Interviewergebnisse vorgestellt, bevor anschließend in Kapitel 4 die Ergebnisse der dreistu-
figen Methodik erläutert werden. 
 
 
3.3 Empirische Studie zum Entscheidungsprozess bei Immobilienprojektentwick-
lungen in deutschen Non-Property-Unternehmen 
Die Bereitstellung geeigneter Flächen für das Kerngeschäft ist eine zentrale Aufgabe des 
CREM. Die anhaltend hohen Eigentumsquoten deutscher Non-Property-Unternehmen und 
die aufgrund des Strukturwandels prognostizierten zukünftigen Entwicklungsbedarfe zei-
gen, dass die Wahl einer geeigneten Abwicklungsform auch zukünftig eine sowohl strate-
gisch als auch finanzwirtschaftlich wichtige Entscheidung sein wird (siehe auch Kapitel 2.2). 
Die Untersuchung eines Praxisbeispiels und der dafür gewählte qualitative Ansatz tragen 
aufgrund des explorativen Charakters zur Offenlegung der Breite der Kriterien und der Ent-
scheidungssituation bei. Bei Case-Study-Analysen fehlt jedoch die Aussagekraft zur Allge-
 
288 Eigene Darstellung. 
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meingültigkeit. Es lässt sich vermuten, dass Analyseergebnisse branchen- oder unterneh-
mensbedingt sind. Als Ergänzung zu den erarbeiteten theoretischen Zusammenhängen und 
der Analyse des Praxisbeispiels wird daher in einem nächsten Schritt insbesondere die An-
wendbarkeit der hier vorgeschlagenen Entscheidungskriterien auf andere Projektsituationen 
geprüft. 
Es stellt sich außerdem die Frage, ob die Eignung der verschiedenen Abwicklungsformen in 
der Praxis genauso gesehen wird wie in der Literatur. Es ist deshalb von Interesse, die Ver-
teilung der Abwicklungsformen auf die in der Praxis realisierten Projekte zu ermitteln. Im 
Rahmen einer empirischen Studie wird daher in einem nächsten Schritt der Entscheidungs-
prozess bei der Wahl einer Abwicklungsform in deutschen Non-Property-Unternehmen un-
tersucht. Die in Kapitel 4.3 vorgestellten Ergebnisse sind teilweise einem zu Diskussionszwe-
cken den Befragungsteilnehmern zur Verfügung gestellten Ergebnisbericht entnommen.289 
Ziel der im Frühjahr 2018 vom Fachgebiet Immobilienwirtschaft und Baubetriebswirt-
schaftslehre der TU Darmstadt durchgeführten Studie war es, den derzeit praktizierten Ent-
scheidungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform in der Breite offenzulegen. Des Wei-
teren war es der Anspruch, in der Praxis ein Bewusstsein dafür zu schaffen, wie wichtig ein 
strukturierter und ganzheitlicher Entscheidungsprozess für eine erfolgreiche Projektabwick-
lung ist. Handlungsempfehlungen dafür, wie Unternehmen zukünftig die effizienteste Ab-
wicklungsform für ihre individuelle Projektsituation finden können bzw. welche Abwick-
lungsform in welcher Projektsituation näher betrachtet werden sollte, stellten eine weitere 
Herausforderung dieser Studie dar. Dafür wurden die Kriterien und Ziele, die bei der Ent-
scheidung über die geeignete Abwicklungsform ausschlaggebend sind, identifiziert und die 
Priorisierung der Kriterien erfasst.  
Diesem Ziel folgend werden im Rahmen der Studie folgende Fragen beantwortet: 
• Wie gestaltet sich der Entscheidungsprozess für eine Abwicklungsform bei Neubau-
vorhaben in Non-Property-Unternehmen derzeit in der Praxis? 
• Welche Kriterien spielen in diesem Entscheidungsprozess eine Rolle? 
• Inwieweit werden Outsourcingmöglichkeiten derzeit gewählt und unter welchen 
Bedingungen? 
• Wie können Unternehmen den Entscheidungsprozess für eine Abwicklungsform zu-
künftig transparenter und zielorientierter gestalten? 
 
289 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2019). 
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Um die Studie zielgerichtet auf Grundlage der Ergebnisse der qualitativen Untersuchung 
(Kapitel 4.2) und der gestellten Forschungsfragen durchführen zu können, wurde ein Frage-
bogen entwickelt, der an die 200 mitarbeiterstärksten Non-Property-Unternehmen Deutsch-
lands290 verschickt wurde. Die Anzahl der Mitarbeiter wurde hierbei als Kriterium für die 
Teilnehmerwahl herangezogen, da der Fokus der Befragung auf Immobilien liegt und ihr 
Einfluss auf die Produktivität im Unternehmen in einem direkten Zusammenhang mit der 
Mitarbeiterzahl steht. Außerdem ist anzunehmen, dass die Anzahl an Immobilien und somit 
Neubauentwicklungen mit der Mitarbeiterzahl positiv korreliert. 
 
 
3.3.1 Aufbau des verwendeten Fragebogens 
Der entwickelte Fragebogen basiert inhaltlich auf den Ergebnissen der Literaturauswertung 
und des in Kapitel 3.2.1 vorgestellten Praxisbeispiels (siehe Anhang 3). Als Grundlage die-
nen die bereits in Kapitel 2.3 vorgestellten Sourcingalternativen für die Abwicklung von Neu-
bauprojekten in Non-Property-Unternehmen. Der Fragebogen gliedert sich in die folgenden 
vier Teile: 
Im ersten Teil der Befragung werden allgemeine Informationen zu den Teilnehmern bzw. 
dem jeweiligen Unternehmen abgefragt. Dabei werden zum einen Fragen zur Tätigkeit und 
Position des Befragungsteilnehmers und zum anderen zur Struktur des unternehmensinter-
nen Immobilienmanagements gestellt. 
Der zweite Teil beinhaltet Fragen konkret zum unternehmensinternen Entscheidungspro-
zess bei der Wahl einer Abwicklungsform. Hier stehen insbesondere die eigene Wahrneh-
mung in Bezug auf den Ablauf sowie die Transparenz des eigenen Entscheidungsprozesses 
im Fokus. 
Im dritten Teil dient ein paarweiser Vergleich der systematischen Abfrage der Relevanz von 
verschiedenen aus der Literatur und dem Praxisbeispiel abgeleiteten Entscheidungskriterien 
bei der Wahl einer Abwicklungsform. 
Der letzte Teil der Befragung umfasst die Bewertung der vier marktüblichen Abwicklungs-
formen hinsichtlich der Eignung der zuvor aufgeführten Kriterien auf einer Likert-Skala. Au-
ßerdem werden speziell die Erfahrungen mit Wertschöpfungspartnerschaften abgefragt und 
das Outsourcingverhalten im jeweiligen Unternehmen thematisiert. 
 
290 Als Grundlage für die Ermittlung der 200 mitarbeiterstärksten Unternehmen dienten Listen zu den umsatzstärksten Unter-
nehmen, die dann durch Recherche in den Geschäftsberichten hinsichtlich der Mitarbeiterzahl sortiert wurden. 
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3.3.2 Methodik der Datenauswertung 
Die Auswertung der erhobenen Antworten erfolgt mit dem computerbasierten Statistikpro-
gramm SPSS. Der erste Teil der Auswertung umfasst zunächst eine rein deskriptive Vorge-
hensweise. Dabei werden insbesondere Balkendiagramme, Kreisdiagramme und Spiderdia-
gramme zur Visualisierung der Ergebnisse herangezogen. Der Zusammenhang zwischen ver-
schiedenen Priorisierungen der Entscheidungskriterien und der Wahl der verschiedenen Ab-
wicklungsformen bzw. dem Outsourcinggrad wird mithilfe von Kausalanalysen untersucht. 
Eine Übersicht der gewählten statistischen Verfahren zur Auswertung ist der nachstehenden 
Tabelle 7 zu entnehmen. Die Anwendung der methodischen Verfahren ist in der Regel mit 
verschiedenen Bedingungen verknüpft. Die ebenfalls in Tabelle 7 aufgeführten Bedingungen 
werden für die jeweiligen Auswertungen geprüft. Die Ergebnisse der Überprüfung sind in 
Anhang 7 ff. einsehbar. 
Tabelle 7: Übersicht der verwendeten Methoden und ihrer Anwendungs-
bedingungen291 
 
Für die Ermittlung von Korrelationen werden zunächst die Bedingungen einer Pearson-Kor-
relation geprüft. Wenn diese nicht erfüllt werden kann, wird eine Spearmon-Rho-Korrelation 
durchgeführt.  
 
291 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 13). 
Methode Bedingungen 
Pearson Korrelation
(Kuckartz,U., et al., 
2013, S. 207ff)
• Die Variablen sind mindestens intervallskaliert.
• Die Variablen sind normalverteilt.
• Der untersuchte Zusammenhang zwischen den Variablen muss linear sein.
Einfaktoriellen
Varianzanalyse 
(Rasch, B., 2014, S. 49)
• Die abhängige Variable ist intervallskaliert.
• Die unabhängige Variable (Faktor) ist kategorial (nominal- oder ordinalskaliert).
• Die durch den Faktor gebildeten Gruppen sind unabhängig.
• Die abhängige Variablen ist normalverteilt innerhalb jeder Gruppe (Ab > 25 Probanden pro 
Gruppe sind Verletzungen in der Regel unproblematisch).
• Homogenität der Varianzen: Die Gruppen stammen aus Grundgesamtheiten mit annähernd 
identischen Varianzen der abhängigen Variablen.
Lineare Regression 
(Stoetzer, M.-W., 2017, 
S. 134 ff)
• Die abhängige und die unabhängige Variable sind intervallskaliert. 
• Linearität des Zusammenhangs: Es wird ein linearer Zusammenhang zwischen der abhängigen 
und der unabhängigen Variablen modelliert. 
• Linearität der Koeffizienten (Gauss-Markov-Annahme 1): Die Regressionskoeffizienten sind 
linear.
• Zufallsstichprobe (Gauss-Markov-Annahme 2).
• Bedingter Erwartungswert (Gauss-Markov-Annahme 3): Für jeden Wert der unabhängigen 
Variablen hat der Fehlerwert den Erwartungswert 0.
• Stichprobenvariation der unabhängigen Variablen (Gauss-Markov-Annahme 4): Die 
Ausprägungen der unabhängigen Variablen sind nicht konstant. 
• Homoskedastizität (Gauss-Markov-Annahme 5): Für jeden Wert der unabhängigen Variablen 
hat der Fehlerwert dieselbe Varianz.
• Unabhängigkeit des Fehlerwerts: Die Fehlerwerte hängen nicht voneinander ab. 
• Normalverteilung des Fehlerwerts: Die Fehlerwerte sind näherungsweise normalverteilt. 
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Für die einfaktorielle Varianzanalyse gilt, dass ein Kruskal-Wallis-Test durchgeführt wird, 
wenn die entsprechenden Bedingungen nicht erfüllt werden. Die nachfolgenden Kapitel zei-
gen lediglich die Ergebnisse und gehen nicht auf die Prüfung von Bedingungen oder eine 
genauere Beschreibung der Methode ein. 
 
 
3.3.3 Beschreibung der Stichprobe 
Im Rahmen der Befragung werden im ersten Teil allgemeine Informationen der Studienteil-
nehmer abgefragt. Um spätere Interpretationsansatzätze besser einordnen zu können, wird 
im Folgenden zunächst ein Überblick über die Teilnehmer gegeben. 
Die Teilnehmerquote beträgt mit 39 Teilnehmern aus 200 Unternehmen brutto 19,5 %. Da 
jedoch aus einigen Unternehmen die angeschriebenen Ansprechpartner ausgeschieden sind 
oder die Kontakte nicht mehr aktuell sind, beträgt die Netto-Teilnehmerquote 22,3 %. Diese 
Quote und damit die Bereitschaft der Unternehmen zur Teilnahme an der Studie zeigt, dass 
die untersuchte Fragestellung für Non-Property-Unternehmen von Relevanz ist.  
Bei den teilgenommenen Unternehmen handelt es sich zu fast gleichen Teilen (23,08 % bzw. 
20,51 %) um Unternehmen aus der Chemie-/Pharma- und Automobilbranche, wie die nach-
stehende Abbildung 32 deutlich macht. Weniger vertreten sind die Elektroindustrie, Einzel-
handel und Bauindustrie. Zu sonstigen Angaben zählt beispielweise die Luft- und Raumfahrt. 
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Frage 1.3: Welcher Branche gehört Ihr Unternehmen an? (N=39) 
 
Abbildung 32: Verteilung der Befragungsteilnehmer auf verschiedene Branchen292 
Die Ergebnisse der Befragung zeigen darüber hinaus, dass hauptsächlich das CREM mit der 
hier untersuchten Thematik betraut ist. Wie aus der nächsten Abbildung 33 hervorgeht, sind 
knapp 80 % der Studienteilnehmer im CREM tätig. Dies ist damit zu erklären, dass im Vor-
feld der Befragung in der Regel bei der Kontaktauswahl bereits Mitarbeiter aus dem CREM 
gewählt wurden. Abweichungen sind insbesondere darauf zurückzuführen, dass die ange-
schriebenen Mitarbeiter darum gebeten wurden, die Studie an einen Kollegen weiterzulei-
ten, falls dieser stärker in den untersuchten Prozess involviert ist. Daher sind einzelne Teil-
nehmer als Mitarbeiter in der internen Bauabteilung oder der Werksplanung tätig. 
  
 
292 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 14). 
Sportartikel
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Frage 1.1: In welcher Geschäftseinheit/in welchem Bereich sind Sie tätig? (N=39) 
 
Abbildung 33: Tätigkeitsbereiche der Befragungsteilnehmer293 
Innerhalb der Abteilung unterscheiden sich jedoch die Zuständigkeiten in den Unternehmen, 
wie die nachstehende Abbildung 34 veranschaulicht. So gehören Entscheidungsträger zu ca. 
18 % der Geschäftsführung an, zu über 45 % der Bereichsleitung und zu ca. 25 % der Pro-
jektleitung. Unter Sonstige zählen beispielweise Abteilungsleiter und Regionalleiter. 
  
 
293 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 15). 
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Frage 1.2: Welche Position haben Sie in der Geschäftseinheit/dem Bereich? (N=39) 
 
Abbildung 34: Positionen der Befragungsteilnehmer294 
Diese Auswertung der Teilnehmer hinsichtlich Branche, Bereich und Position gibt einen Hin-
weis auf die Repräsentativität der Stichprobe. Die Verteilung der Branchen zeigt ein weites 
Spektrum. Dass das CREM größtenteils mit der untersuchten Fragestellung betraut ist, ent-
spricht den Annahmen aus der CREM-Literatur. Die Verteilung der Positionen verspricht dar-
über hinaus eine aussagekräftige Auswertung der gesamten Befragung, da anzunehmen ist, 
dass tatsächlich die zuständigen Entscheidungsträger teilgenommen haben. Dass insbeson-
dere Geschäfts- und Bereichsleitung in vielen Unternehmen für die untersuchte Fragestel-
lung verantwortlich sind, zeigt die Relevanz der Thematik im Unternehmen und entspricht 
den Studienergebnissen aus beispielweise der IT (siehe Kapitel 1.1). 
 
 
3.4 Zusammenfassung des dreistufigen Forschungsdesigns zur Analyse des Ent-
scheidungsprozesses für eine Abwicklungsform bei Neubauprojekten 
Das entwickelte dreistufige Forschungsdesign setzt sich aus einer explorativen Vorstudie, 
einer Case Study und einer empirischen Studie zusammen. Die nachfolgende Abbildung 35 
zeigt diese drei Stufen noch einmal in einer Übersicht. Dabei wird ersichtlich, dass zwar jede 
 
294 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 16). 
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Stufe eine eigene Methode, Zweck und Inhalte hat, jedoch auch in jeder Stufe ein Ergebnis 
generiert wird, das für die Analyse in der anschließenden Stufe als Grundlage dient.  
  
 
Abbildung 35: Überblick über das dreistufige Forschungsdesign295 
Im folgenden Kapitel 4 werden die Ergebnisse dieses dreistufigen Forschungsdesigns vorge-
stellt. Dabei werden zunächst die Ergebnisse der explorativen Vorstudie vorgestellt und ein 
Kriterienraster entwickelt. Dieses dient als Grundlage für die im nächsten Schritt durchge-
führte qualitative Inhaltsanalyse im Rahmen einer Case Study. Die Prüfung der dabei abge-
leiteten Hypothesen erfolgt im dritten Schritt anhand einer empirischen Studie. 
  
 




• Konkretisierung der Forschungslücke 
• Identifikation von Ansätzen aus 
anderen Bereichen
• Herleitung eines Kriterienrasters 
• Ziele und Rahmenbedingungen bei 
Sourcingentscheidungen
• Ziele und Rahmenbedingungen bei 
Bauprojekten
• Analyse  von 
>100 Quellen
Methode: Zweck/Ziel: Inhalte: Anzahl/Quote:
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4 Analyse von Sourcingentscheidungen bei Immobilienprojektentwicklungen 
Die Einordnung der Sourcingentscheidung bei der Abwicklung von Neubauprojekten in Non-
Property-Unternehmen in bestehende Forschungsbereiche und die Managementlehre (siehe 
Kapitel 2) hat die Forschungslücke bei der Wahl einer Abwicklungsform für Neubauprojekte 
weiter abgegrenzt. Zwar bestehen diverse Parallelen zwischen der im Rahmen dieser Disser-
tation untersuchten Fragestellung und In- und Outsourcingfragestellungen in anderen Be-
reichen, jedoch existieren keine Forschungsbeiträge, die den konkreten Sachverhalt in der 
Immobilienprojektentwicklung detailliert aus der Literatur und der Praxis heraus untersu-
chen. Um diese Forschungslücke zu schließen, wurde das dreistufige Forschungsdesign ent-
wickelt (siehe Kapitel 3.4). Dem Verallgemeinerungsansatz folgend wird zunächst eine ex-
plorative Vorstudie mittels Literaturanalyse durchgeführt. Diese hat ein Kriterienraster als 
Ergebnis, das im zweiten Schritt bei der qualitativen Inhaltsanalyse in einer Case Study als 
Codiergrundlage dient. Die in diesen beiden Stufen gewonnenen Ergebnisse werden an-
schließend im Rahmen einer empirischen Studie evaluiert. In den folgenden Kapiteln werden 
die Ergebnisse dieser drei Stufen erläutert. 
 
4.1 Ergebnisse der explorativen Vorstudie 
Die explorative Vorstudie verfolgt das Ziel, die Sourcingentscheidung bei der Wahl einer 
Abwicklungsform bei Neubauprojekten in Non-Property-Unternehmen als Forschungsgegen-
stand in der Literatur zu untersuchen. Dabei soll zunächst ein Überblick über die Ziele und 
Rahmenbedingungen in derartigen Entscheidungssituationen aus der Literatur gegeben wer-
den, bevor daraus ein Kriterienraster für die anschließende Case-Study-Analyse entwickelt 
wird. 
 
4.1.1 Ergebnisse der Literaturanalyse zu Zielen und Rahmenbedingungen bei Immobi-
lienprojektentwicklungen 
Im Folgenden werden die Ergebnisse aus der Literaturanalyse zu Zielen des CREM bei der 
Bereitstellung von Flächen und Rahmenbedingungen in Immobilienprojektentwicklungen 
vorgestellt. Zu diesem Zweck wird die Literatur zunächst vorgestellt und anschließend in 
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Ziele des CREM bei der Bereitstellung von Flächen 
Da das Management by Objectives regelmäßig als Managementinstrument im CREM von 
Unternehmen genutzt wird, sind nach Stoy und Kytzia insbesondere die immobilienspezifi-
schen Ziele für Entscheidungen in den unternehmensinternen Immobilienabteilungen von 
Bedeutung.296 Stoy et al. nehmen bei der Betrachtung immobilienwirtschaftlicher Ziele eine 
Einteilung in drei Zieldimensionen vor. Bei der Finanzzieldimension steht die erwirtschaftete 
Rendite durch Kapitalanlage im Fokus. Die physische Zieldimension bezieht sich auf die Im-
mobilie als Form der Bereitstellung von Arbeitsplätzen. Bei der sozialen Zieldimension als 
dritte Dimension stehen die Unternehmenskultur und die Mitarbeiterzufriedenheit im Fokus. 
Den Gesamterfolg in Form der Zielerreichung messen sie jedoch ebenfalls über die Kosten-
optimierung.297 
Die Ziele des CREM orientieren sich in der Regel an den Unternehmenszielen und somit auch 
an der Unternehmensstrategie. Nach Hartmann et al. ist in Anlehnung an die Kernaufgabe 
der CREM-Abteilung (siehe Perspektivenmodell von Pfnür298 in Kapitel 2.2) das oberste Ziel 
aus Nutzersicht, eine Bereitstellung optimaler Immobilien zu einem optimalen Kosten-Nut-
zen-Verhältnis zu wählen.299 Hartmann verfolgt in seiner Dissertation ebenfalls den Gedan-
ken eines „multiplen Zielsystems“, den er anhand der unterschiedlichen Interessensgruppen 
begründet. Dabei steht aus seiner Sicht das Ziel einer optimalen Verzinsung des eingesetzten 
Kapitals dem Ziel der Nutzenstiftung der Immobilie als Produktionsfaktor gegenüber.300 
Die Zielsetzung der CREM-Einheiten – insbesondere im Rahmen der Immobilienbereitstel-
lung und -beschaffung – lässt sich schließlich noch weiter differenzieren. 
Unter dem Hauptziel einer jeden Unternehmenseinheit, den Unternehmenswert zu steigern, 
fasst Schweiger beispielweise acht immobilienspezifische Ziele zusammen:  
• Wertsteigerung durch strategische Ausrichtung des Portfolios 
• Verwertung betriebsneutraler Flächen 
• Senkung der Kapitalkosten durch Immobilienfinanzierung  
• Steigerung der Erträge aus Vermietungen 
• Erhöhung des Substanz- und Nutzungswertes 
• Minimierung der betriebsnotwendigen Flächen 
• Senkung der Bewirtschaftungskosten durch Facility Management 
 
296 Vgl. Stoy, C./Kytzia, S. (2004, S. 353). 
297 Vgl. Stoy, C./Kytzia, S. (2004, S. 355). 
298 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 24). 
299 Vgl. Hartmann, S., et al. (2007, S. 12/13). 
300 Vgl. Hartmann, S. (2011, S. 44). 
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• Steigerung der Erlöse aus Projektentwicklungen301  
Diese Ziele umfassen die Interessen des Unternehmens sowohl als Eigentümer als auch als 
Nutzer der Immobilie. Die Steigerung der Erlöse aus Projektentwicklungen dagegen ist ein 
Ziel, das der Produzentenperspektive, d. h. dem Management von Planung, Bau und Betrieb 
von Immobilien als Kerngeschäft von Property-Unternehmen zuzuordnen ist (siehe auch Ka-
pitel 2.2). 
Gier benennt sieben Ziele für das CREM von Non-Property-Unternehmen. Dabei handelt es 
sich neben der Optimierung der Flächenversorgung der Geschäftsbereiche und der Sicherung 
der Verfügbarkeit von Immobilien auch um die Sicherung der Kontrolle über strategisch be-
deutende Immobilien. Letztere sind in der Regel Eigentumsimmobilien. Weiterhin gilt eine 
Optimierung der Immobilienbereitstellungskosten sowie eine Optimierung der Kapitalbin-
dung in Immobilien, was die Frage nach Desinvestments mit sich zieht. Eine Optimierung 
der Flexibilität der Immobilienbereitstellung bei einer Minimierung der immobilienbezoge-
nen Risiken stellt ein weiteres Ziel dar.302 Diese Aufstellung zeigt die Nähe zwischen den 
Funktionen und Aufgaben des CREM insbesondere im Rahmen der Immobilienbereitstellung 
auf der einen Seite und den konkreten Zielen auf der anderen Seite. 
Wesentlich konkreter auf die Immobilienbereitstellung bezogene Ziele formulieren Asson 
und Canéz. Neben den grundsätzlichen Zielen zu Qualität, Terminsicherheit und Anschaf-
fungskosten sowie einer erhöhten Reaktionsfähigkeit303 zählt hierzu auch eine Steigerung 
der Produktivität im Unternehmen durch eine optimale Immobilienbereitstellung und eine 
hohe Kundenzufriedenheit304. Beide Autoren definieren das Ziel einer Kostenreduktion in 
Bezug auf eine Gesamtkostenbetrachtung, d. h. eine Optimierung sowohl der Investitions- 
als auch der Bewirtschaftungs- und Instandhaltungskosten. 
Konkrete Ziele bei Immobilienprojektentwicklungen führen Ng et al. auf. Hierzu zählen 
Schnelligkeit, zeitliche Sicherheit, Preissicherheit und Preiswettbewerb, Qualitätsniveau, 
Flexibilität, Verantwortung und Einfluss, Komplexität, Risikoallokation, Design, Investitions-
kosten/Budget und spezielle Managementanforderungen.305 Ähnliche Zielsetzungen formu-
liert Love. Neben der Schnelligkeit in Planung und Bau, Kosten- und Terminsicherheit, Qua-
 
301 Vgl. Schweiger, M. (2007, S. 71 ff). 
302 Vgl. Gier, S. (2006, S. 81/82). 
303 Vgl. Cánez, L. E., et al. (2000, S. 1319). 
304 Vgl. Asson, T. (2002, S. 330). 
305 Vgl. Ng, S. T., et al. (2012, S. 70 ff). 
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lität und Preiswettbewerb sind nach seiner Aussage jedoch auch Flexibilität bei Änderungs-
wünschen, Risikoallokation, klare Verantwortlichkeiten und Konfliktlösungsmechanismen 
als Ziele von entscheidender Bedeutung.306  
Eine weitere Möglichkeit, Ziele des internen Immobilienmanagements zu formulieren, ist die 
Ableitung aus der Immobilienstrategie. Nourse und Roulac führen hierzu folgende mögliche 
Zielgrößen auf: Minimierung der Kosten, Unterstützung von Managementprozessen, Förde-
rung personalbezogener Ziele, Generierung von Flexibilität, Unterstützung von Produktion, 
Betrieb und Dienstleistungen, Förderung von Marketingbotschaften und Wahrnehmung von 
Wertschöpfungspotenzialen.307 
Ein anderer Ansatz ist auf Padillo zurückzuführen, der in seinen Studien Zielsetzungen bei 
Make-or-Buy-Entscheidungen in den Bereichen Operation Research und Strategic Operati-
ons Management untersucht. Er formuliert vier konkurrierende Oberziele: 
• Maximierung der strategischen Wettbewerbsperformance 
• Maximierung der Führungsperformance 
• Minimierung des Beschaffungsrisikos  
• Maximierung der finanziellen Performance.308  
Auch diese Zielsetzungen lassen sich auf die Immobilienbereitstellung bzw. das CREM über-
tragen. 
Thommen und Achleitner teilen unternehmerische Ziele generell in Leistungsziele und Fi-
nanzziele auf.309 Diese Differenzierung lässt sich auch für CREM-Ziele vornehmen und ist in 
Abbildung 36 dargestellt. Es zeigt sich hierbei, dass eine Trennung zwischen immobilienbe-
zogenen Zielen aus der Eigentümerfunktion und der Nutzerfunktion heraus vorgenommen 
werden muss, um die Zusammenführung dieser beiden Perspektiven im CREM zu ermögli-
chen (siehe auch Kapitel 2.2): 
Typische Leistungsziele aus der Eigentümerperspektive sind eine effektive und effiziente Be-
reitstellung sowie die Verwertung der Immobilie. Finanzziele dagegen sind beispielweise bi-
lanzpolitische Ziele oder finanzielle Flexibilität neben der allgemeinen Zielsetzung einer Re-
duzierung der Gesamtkosten. Gleichzeitig verlangt die Nutzerperspektive eine Verfügbarkeit 
optimaler Flächen sowie die Sicherung der dauerhaften Funktionserfüllung der Immobilie. 
Aus finanzieller Sicht stehen hier die Nutzung von Flächen zu geringstmöglichen Kosten und 
 
306 Vgl. Love, P., et al. (1998, S. 223). 
307 Vgl. Nourse, H./Roulac, S. (1993, S. 492). 
308 Vgl. Padillo, J. M./Diaby, M. (1999, S. 3203). 
309 Vgl. Thommen, J.-P., et al. (2016, S. 47). 
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ein finanzieller Handlungsspielraum im Fokus. Darüber hinaus werden aus Nutzersicht Füh-
rungs- und Organisationsziele sowie soziale und ökologische Ziele verfolgt.  
Dieser Ansatz wird dem bestehenden Zielkonflikt gerecht, der entsteht, wenn Eigentümer 
als Selbstnutzer auftreten und somit verschiedene Perspektiven vereinen müssen. 
 
Abbildung 36: Ziele im CREM310 
Grundlegend ist darüber hinaus festzuhalten, dass diese Ziele sowohl für das Projektportfolio 
im CREM gelten als auch projektspezifisch formuliert werden können. 
Die aus der Literatur identifizierten Ziele zeigen, dass zum einen die Betrachtung der Ziel-
setzungen nur unter Einbeziehung der verschiedenen Perspektiven möglich ist und zum an-
deren die Kostenoptimierung ein Kernziel darstellt. Außerdem wird ersichtlich, dass die ver-
 
310 In Anlehnung an die Kategorisierung von Thommen, J.-P., et al. (2016, S. 47). 
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einbarten Ziele der verschiedenen Stakeholder unterschiedlich sein können, sodass die letzt-
lich verfolgte Zielsetzung und somit auch die Entscheidung sowohl finanzwirtschaftlich (Kos-
tenreduktion, Preiswettbewerb) als auch strategisch (Flexibilität, Wettbewerbsfähigkeit) do-
miniert sein kann. 
Diese Ziele werden im weiteren Verlauf der Arbeit vor allem bei der Darstellung des Rah-
mens für Entscheidungen zwischen verschiedenen Abwicklungsformen in der Immobilien-
projektentwicklung sowie der Formulierung von Entscheidungskriterien für die Wahl einer 
bestimmten Abwicklungsform (siehe Kapitel 4.2 und 4.3) einfließen. 
 
Rahmenbedingungen in Immobilienprojektentwicklungen 
Entscheidet sich ein Unternehmen, einen neu formulierten Flächenbedarf über einen Neubau 
zu decken, hängt das Projektergebnis maßgeblich von dem „fit“ beziehungsweise „misfit“ 
zwischen der gewählten Abwicklungsform (siehe hierzu Kapitel 2.3.1) und den situations- 
und projektspezifischen Rahmenbedingungen ab. Daher muss das CREM detailliert analysie-
ren, inwiefern die Anforderungen einer Abwicklungsform mit den tatsächlichen Gegeben-
heiten in der Projektsituation zusammenpassen. Eine Studie von Dörr et al. hat ergeben, dass 
die Erfolgserwartung für das Projekt umso größer ist, je größer der „fit“ zwischen den vor-
liegenden Rahmenbedingungen, den notwendigen oder projektbegünstigenden Faktoren 
und den Eigenheiten einer Abwicklungsform ist.311 Der Projekterfolg wird in diesem Zusam-
menhang nach Chan et al. definiert als die „Durchführung des Projektes innerhalb des geplan-
ten Projektzeitraums, des geplanten Aufwands und mit dem gewünschten Ergebnis“.312 
Die bestehende Literatur gibt ein einheitliches Bild über die Bedeutung von vorhandenen 
internen Ressourcen bei Sourcingentscheidungen (siehe auch Kapitel 2.1.1 und 2.1.2). Cox 
zeigt beispielweise in einer Studie, dass interne Kapazitäten, die eigenen Fähigkeiten und 
Kompetenzen sowie der gewünschte Grad an Kontrolle wichtige Rahmenbedingungen in der 
vorgestellten Entscheidungssituation darstellen. Dies wird insbesondere bei einer Betrach-
tung der verschiedenen Abwicklungsformen deutlich: Eine konventionelle Projektabwick-
lung mit Einzelgewerkevergabe ist beispielweise nur realisierbar, wenn intern die notwendi-
gen Planungs- und Steuerungsressourcen vorhanden und verfügbar sind.313 
Auch Canéz führt als relevante Rahmenbedingungen begrenzte interne Ressourcen oder eine 
begrenzte Verfügbarkeit von Technologien inhouse auf. Dies ist vor allem dann relevant, 
 
311 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 22). 
312 Vgl. Chan, A. P., et al. (2002, S. 125). 
313 Vgl. Cox, A. (1997, S. 180/181). 
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wenn für das geplante Bauvorhaben besondere Technologien wie beispielweise bei spezifi-
schen Produktionshallen notwendig sind. Sind diese so speziell, dass nur die unternehmens-
interne Bauabteilung über das Know-how verfügt, ist eine interne Abwicklung notwendig. 
Demgegenüber können Rahmenbedingungen wie ein Mangel an Kapazitäten oder Fachkräf-
ten oder eine hohe Komplexität Gründe für Outsourcing sein.314 
Ng führt als wichtige Rahmenbedingungen in der Immobilienprojektentwicklung die Kom-
plexität des Bauvorhabens und spezielle Managementanforderungen an. Dabei kann es sich 
beispielweise um den Grad der eigenen Einflussnahme und der eigenen Präsenz als Bauherr 
in der Organisation des Bauprojektes handeln.315 
Branchenspezifische Rahmenbedingungen werden beispielweise in der Chemieindustrie 
sichtbar. Hier möchten viele Unternehmen ihre Kernkompetenz sichern und ihr technisches 
Know-how geheim halten. Außerdem spielt der Sicherheitsfaktor eine wesentliche Rolle, der 
das Outsourcing von Leistungen erschwert. Daher werden in dieser Branche häufig als Ab-
wicklungsformen die Einzelgewerkevergabe und eine Planung in Eigenregie gewählt.316 Dörr 
und Pfnür ergänzen deshalb die bereits erwähnten Rahmenbedingungen um zwei Faktoren, 
die sie im Rahmen einer Falluntersuchung identifiziert haben. Zum einen kommt bei Neu-
bauten auf dem Gelände von Industrieunternehmen, die spezifischen Sicherheitsbestimmun-
gen unterliegen, der Aspekt der Nutzung von häufig nur intern verfügbaren Technologien 
hinzu. Zum anderen gestaltet sich die Entscheidungssituation bei repräsentativen Neubau-
ten, bei denen der Kostenfaktor in der Praxis meist nur sekundär betrachtet wird, in der 
Regel anders. Hier stehen eine hohe Individualität, eine starke Einflussnahme, ein hoher 
Wiedererkennungswert und damit verbunden eine besondere architektonische Ausgestal-
tung im Vordergrund.317 
Bei der Betrachtung von verfolgten Zielen bei Sourcingentscheidungen in anderen Industrie-
zweigen lassen sich die bereits genannten Einflussfaktoren bestätigen. Ein Beispiel ist die 
Outsourcingfrage in der Logistik, mit der sich Bajec und Jakomin beschäftigen. Sie stellen 
auch für diese Branche die eigene Kernkompetenz und Kernaktivität als zentrale Rahmenbe-
dingung heraus. Dabei sollte sich ein Unternehmen insbesondere die Frage stellen, ob es die 
Leistung selbst genauso gut erbringen kann wie Unternehmen, bei denen die Leistung dem 
Kerngeschäft zuzuordnen ist (siehe auch Kapitel 2.1.2).318 
 
314 Vgl. Cánez, L. E., et al. (2000, S. 1313). 
315 Vgl. Ng, S. T., et al. (2012, S. 72). 
316 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 472). 
317 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 24). 
318 Vgl. Bajec, P. J., I. (2010, S. 285 ff). 
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Preugschat nennt vier Gründe, die bei einer Make-or-Buy-Entscheidung bei der Immobilien-
bereitstellung für eine Buy-Lösung entscheidend sein können. Neben der Konzentration auf 
das Kerngeschäft und den Möglichkeiten der Kostenreduktion zählt er das Fehlen von quali-
fiziertem Personal und die Globalisierung zu den wichtigsten Motiven.319 
Eine Übersicht dieser in der Literatur genannten Ziele und Rahmenbedingungen ist in der 
folgenden Tabelle 8 dargestellt. Dabei sind die im Rahmen der Literaturanalyse gesammel-
ten Zielsetzungen und Rahmenbedingungen bei Sourcingentscheidungen im Allgemeinen 
und der Immobilienprojektentwicklung im Speziellen aufgelistet. Hier ergibt sich nach einer 
inhaltlichen Bündelung eine Liste von 13 Aspekten. Die Tabelle zeigt außerdem, in welcher 
der betrachteten Literaturquellen die jeweilige Zielsetzung/Rahmenbedingung thematisiert 
wurde. Hierdurch können erste Aussagen über die Häufigkeit der Nennungen und damit die 
Relevanz der verschiedenen Aspekte in der Literatur getroffen werden. 
 
319 Vgl. Preugschat, F. (2001, S. 365). 
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Tabelle 8: Zielsetzungen und Rahmenbedingungen in 
Immobilienprojektentwicklungen320 
 
Ein Großteil der Quellen weist lediglich einzelne Aspekte auf. Gleichzeitig ist auffällig, dass 
die Gesamtkostensenkung als Zielsetzung in nahezu allen Literaturquellen genannt wurde. 
Ebenfalls häufig thematisiert wurden Aspekte wie Minimierung der immobilienbezogenen 
Kosten, Flexibilität und Verfügbarkeit von Kompetenzen und Technologien. Außerdem wird 
deutlich, dass keine Studien zu den konkreten Voraussetzungen, Rahmenbedingungen und 
Einflussfaktoren in den vier hier diskutierten Abwicklungsformen bei Immobilienprojekten 
existieren. An dieser Stelle besteht daher ein hoher Forschungsbedarf. Eine vergleichende 
Beschreibung der Abwicklungsformen aus Kapitel 2.3 anhand der Rahmenbedingungen und 
Zielsetzungen, die in diesem Kapitel erarbeitet werden, ist in Anhang 4 aufgeführt. 
Für die weitere Untersuchung, insbesondere zur Ableitung des Kriterienrasters in Kapi-
tel 4.1.2, wird aus diesen Ergebnissen in einem nächsten Schritt ein Strukturrahmen abge-
 



















































































































































kosten, Betriebskosten) x x x x x x x x x x x x x x x x
Erhöhung des Nutzenwertes x x x x
Optimale Verfügbarkeit und 
Bereitstellung von Flächen x x x x
Minimierung der 
immobilienbezogenen Risiken x x x x x x x x
Schnelligkeit/zeitliche Sicherheit x x x x
Flexibilität x x x x x x x
Optimaler Ressourceneinsatz x x x x
Klare Verantwortlichkeiten x x x x
Verfügbarkeit von Kompetenzen 
und Technologien x x x x x x x
Mitarbeiterzufriedenheit x x
Renditemaximierung x x x x
Komplexität/ Individualität des 
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leitet. Dafür wird eine Zuordnung der Zielsetzungen und Rahmenbedingungen in die Berei-
che Zielsystem, Institutionalisierung und allgemeine Rahmenbedingungen vorgenommen. 
Diese stehen in folgendem Bezug zueinander (Abbildung 37): 
 
Abbildung 37: Strukturrahmen für Ziele und Rahmenbedingungen in der Immobilien-
projektentwicklung321 
Das Zielsystem umfasst die drei klassischen Zieldimensionen Zeit, Kosten und Qualität. Es 
wird erweitert um die Flexibilität, die als Ziel insbesondere aufgrund der ständigen Verän-
derungen in der Unternehmensumwelt durch den Strukturwandel an Bedeutung gewinnt. 
Unter der Institutionalisierung eines Projektes werden die Ressourcen, die spezifischen Ma-
nagementanforderungen (Einflussnahme, Kontrolle), die jeweilige Aufbauorganisation und 
die Steuerungssysteme (insbesondere Anreizsysteme) zusammengefasst. Die Rahmenbedin-
gungen beziehen sich sowohl auf Rahmenbedingungen im Allgemeinen als auch auf indivi-
duelle Rahmenbedingungen des Projektes im Speziellen. Zielsystem, Institutionalisierung 
und allgemeine Rahmenbedingungen haben einen Einfluss auf die Wahl einer Abwicklungs-
form bei einem Neubauprojekt. 
Die Wahl einer geeigneten Abwicklungsform hat maßgeblichen Einfluss auf das Projekter-
gebnis und somit auf den Projekterfolg. Sie ist als eine wichtige Aufgabe des CREM zu 
bewerten und daher Gegenstand der weiteren Untersuchung. Das Projektergebnis wird ins-
besondere über Kosten, Qualität und Zeit definiert. Hierzu zählen Investitionskosten, Be-
triebskosten und Nachtragsvolumen, Nutzeranforderungen, Arbeitsproduktivität und Män-
gelbehebung sowie Gebäudefertigstellungstermin und Inbetriebnahme. 
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4.1.2 Ableitung eines Kriterienrasters für die qualitative Untersuchung 
Um aus dem literaturbasierten Strukturrahmen (siehe Abbildung 37) ein Kriterienraster für 
die Auswertung der Case Study in Kapitel 4.2 entwickeln zu können, wurde zunächst eine 
Forschungsfrage formuliert. Aufbauend auf den Ergebnissen aus der zuvor durchgeführten 
Literaturanalyse zu Abwicklungsformen und Entscheidungskriterien in der Immobilienpro-
jektentwicklung lautet diese wie folgt: 
• Welche Faktoren/Kriterien sind im Entscheidungsprozess für eine Abwicklungs-
form bei Neubauprojekten relevant und worin unterscheiden sich die Abwick-
lungsformen? 
Nawratil merkt in diesem Zusammenhang an, dass bei der anschließenden Formulierung 
von konkreten Kriterien beachtet werden muss, dass die "Suche und Formulierung von Ana-
lysekategorien und deren Ausprägungen [zwar] ganz oder teilweise Bestandteil der Datenaufbe-
reitung [ist], wenngleich natürlich auch hier im Vorfeld zumindest grobe Ordnungsstrukturen 
bekannt sein sollten".322  
Das entsprechend abgeleitete Kriterienraster soll demnach sowohl die Dimensionen spezifi-
zieren als auch einen Vergleich der verschiedenen Abwicklungsformen, zwischen denen sich 
die Entscheidungsträger entscheiden müssen, ermöglichen. Zunächst werden aus der Litera-
tur insgesamt 27 Kriterien zu den fünf Dimensionen formuliert. Diese werden zusammenge-
fasst und auf Abgrenzbarkeit hin überprüft. Als Ergebnis werden die folgenden Kriterien für 
die verschiedenen Strukturdimensionen formuliert bzw. im Rahmen der Analyse ergänzt 
(siehe Tabelle 9): 
Tabelle 9: Kriterienraster für die qualitative Inhaltsanalyse323  
 
 
322 Vgl. Nawratil, N./Schönhagen, P. (2009, S. 334). 
323 Eigene Darstellung. 
Zielsystem Aufbauorganisation Steuerungssystem Rahmenbedingungen Outcome/Effekte
Kostenziele Verfügbarkeit von 
Ressourcen 
(intern/extern)








Komplexität des Projektes Kostentreue/geringes 
Nachtragsvolumen 
Terminziele Zuteilung der 
Verantwortlichkeiten
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Um das Verständnis für die verschiedenen Kriterien bei den Codierern zu vereinheitlichen, 
werden Beschreibungen und zu klärende Fragen formuliert. Die sich anschließende Ta-
belle 10 zeigt dies für das Kriterium „Qualitätsziele“. 
Tabelle 10: Beschreibung des Codes "Qualitätsziele"324 
 
Ein weiteres Kriterium ist die „Komplexität des Projektes“. Unter dieser ist insbesondere die 
technische Komplexität zu verstehen, d. h., inwieweit komplexe Technik, die sich stark vom 
Standard unterscheidet, im Gebäude geplant wird.325 Aber auch Rahmenbedingungen, die 
durch den Standort gegeben werden, können die Komplexität eines Projektes erhöhen. Dies 
können besondere Bodenbeschaffenheiten oder Sicherheitsbestimmungen, die sich durch die 
Lage des zu bebauenden Grundstücks ergeben, sein.326 Des Weiteren werden Projekte oft-
mals als komplex bezeichnet, wenn die Beschreibung einen sehr hohen Detaillierungsgrad 
aufweist. Davon abhängig sind bestimmte Steuerungsinstrumente notwendig, um die Kom-
plexität im Projekt kontrollierbar zu machen. Für dieses Kriterium kann als Ankerbeispiel 
aus den in einem nächsten Schritt durchgeführten Interviews (siehe Kapitel 4.2) folgendes 
Zitat genutzt werden: 
„Genau, [die Frage ist,] will ich hier ein Multifunktionsgebäude haben mit einer hohen 
technischen Komplexität? Also das sind alles Fragethemen, die ich abklären muss, wenn 
ich hier starte … je stärker ich vom Standard abweiche, und je mehr ich wirklich in die 
interne Komplexität schaue, umso schwerer tut man sich und umso mehr Steuerungs-
aufwand muss ich aufwänden.“ 
Die dabei relevante Fragestellung lautet: Ist die jeweilige Abwicklungsform bei der gegebe-
nen (technischen) Komplexität geeignet? 
Als weiteres Kriterium gilt die „Spezifizierbarkeit/Beschreibbarkeit“. In der Praxis werden 
viele Bauprojekte erst während ihrer Realisierung final beschrieben. Dies hat zur Folge, dass 
auch während der Planungs- und Ausführungsphase noch einige Änderungen vorgenommen 
werden und Nachträge die Folge sind. Dies ist oftmals bei einer sehr detaillierten Beschrei-
bung der Fall, wenn nachträglich eine Reihe von Änderungen beispielsweise aufgrund von 
 
324 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Material aus dem Forschungsprojekt. 
325 Vgl. Kumaraswamy, M., et al. (2004, S. 133). 
326 Vgl. Kumaraswamy, M. M./Dissanayaka, S. M. (2001, S. 346). 
Kriterium Beschreibung Fragestellung
Qualitätsziele Prestige, Image, Nutzerzufriedenheit, ökologische 
Ziele (bspw. Einsatz ressourcenschonender 
Baustoffe), architektonische Ziele/Qualität, 
Nachhaltigkeit, Flächeneffizienz, Flexibilität 
in der Nutzung
Welche Qualitätsziele sollen im Projekt erfüllt werden? 
Welche Qualitätsziele sind mit der konkret gewählten 
Abwicklungsform verbunden?
Woran werden die Qualitätsziele gemessen?
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Änderungen der Rahmenbedingungen anfallen. Der Auftraggeber will die maximale Ein-
flussnahme haben. Dagegen wird in anderen Projekten zu einem frühen Zeitpunkt das Pro-
jekt bereits komplett und funktional beschrieben, d. h. es wird die gewünschte Funk-
tion/Qualität beschrieben, ohne festzulegen, wie diese erreicht werden soll. Dafür muss Ei-
nigkeit über die Projektziele bestehen und es muss eine finale Auflistung der Anforderungen 
bestehen.  
Ein Ankerbeispiel für dieses Kriterium ebenfalls aus den Interviews (siehe Kapitel 4.2) ist 
beispielweise: 
„Also das Prinzip ist immer aus unserer Sicht, dass man, egal was man ausschreibt, eine 
fertige Spezifikation erstellt, die eindeutig ist und die unabhängig ist für den Markt [...] 
und dass wir dann so eindeutig sind in der Spezifikation, dass alle das Gleiche verstehen 
und wir dann im Wettbewerb nur den Preis entscheiden lassen können, das heißt, wir 
müssen am Beginn des Prozesses so viel Arbeit reinstecken, dass zwischen uns intern, 
zwischen Anforderung und Technik, aber auch im Markt, zwischen den Firmen, keine 
Missverständnisse über das Gewünschte entstehen [...].“ 
„Ich muss wissen, was ich will. Also klare Voraussetzung, dann kann ich auch einen 
Totalunternehmer beauftragen.“ 
Die spezifischen Codierregeln für dieses Kriterium lauten: 
• Wie werden die Projekte typischerweise ausgeschrieben? (funktional/detailliert) 
• Ist es möglich, sich frühzeitig festzulegen und genau zu beschreiben, „was man 
will“? 
• Wie hoch ist der Detailierungsgrad? 
• Muss eine saubere Spezifikation vorliegen? 
• Spielt Funktionalität oder Individualität eine Rolle? 
• Wird ein Standard angewandt? 
Eine solche Beschreibung mit Ankerbeispielen wurde für alle Kriterien des Kriterienrasters 
bereits vor Beginn des Codiervorgangs (siehe Kapitel 4.2.1) erstellt bzw. im Rahmen der 
Codierung ergänzt. Dementsprechend können in den folgenden Interviews alle Textstellen 
codiert werden, in denen Interviewteilnehmer direkt oder indirekt etwas über das jeweilige 
Kriterium im Projekt bzw. in den verschiedenen Abwicklungsformen und deren Eignung bei 
bestimmten Gebäudearten oder Standortbedingungen gesagt haben. 
In Anhang 5 sind einige weitere Beispiele für Kategorien mit ihren Definitionen und An-
kerbeispiele aufgeführt. 
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4.2 Ergebnisse der qualitativen Untersuchung der Case Study  
Die folgende Untersuchung einer konkreten Case Study basiert auf den Ergebnissen der ex-
plorativen Vorstudie und ermöglicht die Betrachtung des Forschungsgegenstandes in der 
Praxis. Die hier präsentierten Ergebnisse umfassen sowohl die qualitative Inhaltsanalyse der 
durchgeführten Interviews als auch die anschließende Onlinebefragung zur Evaluierung der 
qualitativen Ergebnisse. Beide Ergebnisse führen am Ende zur Formulierung von Hypothesen 
zum Entscheidungsprozess bei der Abwicklung von Immobilienprojektentwicklung und der 
Formulierung von konkreten Entscheidungskriterien. 
 
4.2.1 Ergebnisse der Interviews zum Entscheidungsprozess in der Case Study 
Um zunächst den Entscheidungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform besser nach-
vollziehen zu können, wurde der Ablauf der Entscheidung im Rahmen des Praxisbeispiels 
visualisiert. Der Entscheidungsprozess im betrachteten Praxisbeispiel teilt sich in mehrere 
Entscheidungssituationen. Wie der nachstehenden Abbildung 38 zu entnehmen ist, wurde 
der Entscheidungsprozess durch die Meldung eines neuen bzw. veränderten Flächenbedarfs 
seitens der IT-Einheit des Chemiekonzerns ausgelöst. Nach der Entscheidung für eine Eigen-
tumsimmobilie statt eines Mietobjekts folgte die Entscheidung für eine Neubauentwicklung, 
da keine geeigneten Kaufobjekte am Markt angeboten wurden. Daran schloss sich die Ent-
scheidungssituation, bei der zwischen verschiedenen Abwicklungsformen zur Erstellung ei-
nes Büroneubaus entschieden werden musste, an. Nach der Entscheidung für eine funktio-
nale Ausschreibung wurden verschiedene Angebote abgewogen, und die Wahl fiel auf einen 
Systemanbieter. Darauf folgte die Entscheidung, welche Grundstücke genutzt werden sollten 
und wer Eigentümer des Neubaus werden sollte. Abschließend wurde ein Tochterunterneh-
men des beauftragten Systemanbieters als Betreiber für 5 Jahre gewählt. 
   
Analyse von Sourcingentscheidungen bei Immobilienprojektentwicklungen 101 
 
Abbildung 38: Entscheidungsprozess in der Case Study327 
Um die im Rahmen dieser Dissertation untersuchte Fragestellung zu bearbeiten, wurde in 
der Case Study die Entscheidung zwischen verschiedenen Abwicklungsformen näher analy-
siert. Diese wurden mithilfe der transkribierten und codierten Interviewinhalte gegenüber-
gestellt. Hintergrund für dieses Vorgehen ist die Absicht, aus den Unterschieden zwischen 
den Abwicklungsformen Entscheidungskriterien abzuleiten. Dies erscheint sinnvoll, da nur 
dann ein Kriterium als Entscheidungskriterium eingesetzt werden kann, wenn sich die Alter-
nativen hinsichtlich dieses Kriteriums unterscheiden. Dabei soll von den im Rahmen dieses 
Praxisbeispiels identifizierten Kriterien auf die für Corporates allgemein in einem solchen 
Entscheidungsprozess relevanten Kriterien geschlossen werden. 
Anhand des in Kapitel 4.1.2 vorgestellten Strukturrahmens bestehend aus Zielsystem, Insti-
tutionalisierung, allgemeinen Rahmenbedingungen und Projekterfolg wurden mithilfe der 
qualitativen Inhaltsanalyse zunächst sämtliche Aussagen zu den verschiedenen Abwicklungs-
formen identifiziert und anschließend hinsichtlich der 22 Kriterien des Kriterienrasters struk-
turiert. 
Zielsystem: 
Zu den von den Projektbeteiligten verfolgten Zielen lassen sich insbesondere Unterschiede 
zwischen den Abwicklungsformen in Bezug auf die Kosten- und Terminziele identifizieren. 
Während bei einer Totalunternehmerbeauftragung und einer Wertschöpfungspartnerschaft 
ein Festpreis vereinbart wird und somit Kostensicherheit für den Auftraggeber besteht, trägt 
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dieser das Kostenrisiko bei einer Einzelgewerkevergabe und einer Generalunternehmerbe-
auftragung selbst. Außerdem wird eine Optimierung der Betriebs- und Bewirtschaftungskos-
ten ebenfalls nur bei einem Totalunternehmer (teilweise) und einer Wertschöpfungspartner-
schaft (ganzheitlich) angestrebt. Die Einzelgewerkevergabe unterscheidet sich darüber hin-
aus deutlich von den Alternativen aufgrund der Möglichkeit, die einzelnen Preise zu opti-
mieren. Die Terminziele bei einer Totalunternehmerbeauftragung und einer Wertschöp-
fungspartnerschaft werden in der Regel durch einen verbindlichen Fertigstellungstermin 
charakterisiert. Auch bei einer Generalunternehmerbeauftragung wird dieser vertraglich ver-
einbart, während bei einer Einzelgewerkevergabe keine Terminsicherheit besteht und die 
Einhaltung eines geplanten Fertigstellungstermins stark von den Änderungswünschen des 
Auftraggebers und den Schnittstellen zwischen den Gewerken abhängt. Das Schnittstellen-
management stellt hier eine besondere Herausforderung dar, da viele verschiedene Auftrag-
nehmer unterschiedliche, teilweise voneinander abhängige Leistungen erbringen und somit 
ein hoher Abstimmungsaufwand besteht. Auch die Vielzahl an Verträgen und die Zuweisung 
von Verantwortlichkeiten erschwert die Projektsteuerung. 
 
Institutionalisierung: 
Die Institutionalisierung umfasst sowohl die Organisation als auch das Steuerungssystem. 
Hinsichtlich der Aufbauorganisation wurden insbesondere in den Kategorien Verfügbarkeit 
von Ressourcen, Verantwortlichkeiten und Schnittstellenmanagement Unterschiede anhand 
der Interviewinhalte herausgearbeitet.  
Bei einer Entscheidung für eine Totalunternehmerbeauftragung oder eine Wertschöpfungs-
partnerschaft werden nach Meinung der Interviewteilnehmer die Ressourcen des Corpora-
tes beinahe vollständig entlastet, da hauptsächlich externe Ressourcen eingesetzt werden, 
d. h. auf Auftragnehmerseite müssen zu einem frühen Zeitpunkt hohe Kapazitäten mit viel-
fältigem Know-how vorhanden sein. Im Gegensatz dazu müssen bei einer Einzelgewer-
kevergabe Ressourcen mit entsprechendem Know-how für Planung und Ausführung intern 
verfügbar sein. Bei einer Generalunternehmerbeauftragung teilt sich der Ressourcenbedarf 
auf den Auftraggeber (Planung) und den Auftragnehmer (Ausführung) auf. Allen Abwick-
lungsformen ist jedoch gemein, dass intern beim Bauherrn immer sowohl Steuerungs-, Be-
auftragungs- und Beurteilungskompetenzen als auch eine eigene Projektorganisation erfor-
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derlich sind. Die Verteilung der Verantwortlichkeiten entspricht zum Großteil der notwen-
digen Verfügbarkeit von internen und externen Ressourcen. Hier verwiesen die Interview-
teilnehmer außerdem auf die Verteilung von Risiken. 
Die Betrachtung der Schnittstellen in den verschiedenen Abwicklungsformen und damit des 
Aufwands für das Schnittstellenmanagement unterscheidet wiederum die Totalunterneh-
merbeauftragung und eine Wertschöpfungspartnerschaft stark von einer Generalunterneh-
merbeauftragung und noch mehr von einer Einzelgewerkevergabe. Bei erstgenannten ist le-
diglich eine Schnittstelle zwischen dem Auftraggeber und dem Auftragnehmer zu koordinie-
ren, und es existieren keine Schnittstellen hinsichtlich der verschiedenen Leistungsphasen 
im gesamten Bauprozess. Bei einer integrierten Beauftragung des Betriebs (Wertschöpfungs-
partnerschaft oder Totalunternehmer mit Betreiberbeauftragung) ist auch keine kritische 
Schnittstelle zum Betrieb zu koordinieren. Bei der Beauftragung eines Generalunternehmers 
entsteht eine große Schnittstelle zwischen Planung und Ausführung sowie Ausführung und 
Betrieb. Außerdem tritt während der Planungsphase aufgrund interner Schnittstellen ein ho-
her Koordinationsaufwand auf. Dieser interne Koordinationsaufwand ist jedoch bei der Ein-
zelgewerkevergabe noch wesentlich höher. Hier müssen verschiedene Gewerke koordiniert 
werden, sodass sich der Abstimmungsaufwand stark erhöht. Insgesamt beurteilen die Inter-
viewteilnehmer in der Regel eine hohe Anzahl an Schnittstellen als kritisch. Je weniger 
Schnittstellen, desto einfacher ist die Kommunikation. Daher müssen Schnittstellen klar de-
finiert werden. 
 
Bezüglich des Steuerungssystems sehen die Interviewteilnehmer die größten Unterschiede 
im Risikomanagement bzw. in der Risikoallokation und dem Änderungsmanagement.  
Das Gesamtrisiko eines Projektes ist individuell. Generell erhöht sich das Risiko durch eine 
Teilung von Verantwortungen, jedoch lassen sich deutliche Unterschiede bei der Risikover-
teilung zwischen den verschiedenen Abwicklungsformen erkennen. Bei einer Totalunterneh-
merbeauftragung und einer Wertschöpfungspartnerschaft werden die Risiken vom Auftrag-
nehmer eingepreist. Der Auftragnehmer trägt das Termin- und Kostenrisiko. Nichtsdestotrotz 
bleiben bei einer Totalunternehmerbeauftragung die Rollen im Prozess geteilt, sodass das 
Risiko höher ist als bei einer Wertschöpfungspartnerschaft. Bei dieser werden generell Pla-
nungs-, Ausführungs- und Betreiberrisiken auf den Anbieter übertragen, wenngleich ledig-
lich nach dem Motto „es trägt derjenige das Risiko, der es am besten kontrollieren kann“. Somit 
ist diese Abwicklungsform aus Sicht der Interviewteilnehmer am risikoärmsten. Ähnlich wie 
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bei der Totalunternehmerbeauftragung ist das Risiko bei einer Generalunternehmerbeauf-
tragung geteilt. Der Generalunternehmer preist die von ihm übernommenen Risiken ein, 
während die Planungsrisiken beim Auftraggeber verbleiben. Bei der Einzelgewerkevergabe 
sind die Risiken zwar auf die einzelnen Gewerke verteilt (maximale Risikostreuung), jedoch 
erhöht sich dadurch die Komplexität und die Risiken hinsichtlich der Schnittstellenkoordi-
nation (siehe weiter zuvor) trägt der Auftraggeber. 
Ein bedeutendes Unterscheidungsmerkmal der Abwicklungsformen bildet das Änderungs-
management, denn nachträgliche Änderungen gefährden erfahrungsgemäß nicht nur den 
Kosten-, sondern auch den Zeitplan. Daher ist der Zeitpunkt des Design-Freeze, der von der 
Abwicklungsform abhängt, maßgeblich. Sowohl bei einer Totalunternehmerbeauftragung 
als auch bei einer Wertschöpfungspartnerschaft wird der Design-Freeze zu einem frühen 
Projektzeitpunkt festgelegt, weshalb der Aufwand im Änderungsmanagement, sofern sich 
alle an den Freeze halten, gering ist. Außerdem werden finanzielle Auswirkungen von Nach-
trägen dem Auftraggeber und späteren Nutzer stets sofort transparent gemacht. Die frühzei-
tige intensive Auseinandersetzung mit funktionalen Anforderungen fördert das Verständnis 
beim Auftraggeber, sodass Änderungsnotwendigkeiten frühzeitig in der Planungsphase mi-
nimiert werden. Diese disziplinierende Wirkung besteht zwar auch bei einer Generalunter-
nehmerbeauftragung, jedoch entsteht hier ein hohes Streitpotenzial bei Änderungen, die auf 
eine fehlerhafte Planung des Auftraggebers in der Planungsphase zurückzuführen sind. We-
sentlich änderungsanfälliger sehen die Interviewteilnehmer die Einzelgewerkevergabe. Hier 
hat der Auftraggeber die stärksten Einflussnahmemöglichkeiten über das gesamte Projekt 




Die Abwicklungsformen eignen sich aus Sicht der Interviewteilnehmer unterschiedlich gut 
bei verschiedenen Rahmenbedingungen. So werden insbesondere die Kernkompetenz des 
Auftraggebers sowie die Spezifizierbarkeit und Beschreibbarkeit der Nutzeranforderungen 
als bedeutend bewertet.  
Die Interviewteilnehmer sind sich einig, dass derjenige die Leistungen übernehmen sollte, 
der es gemäß seinen Kompetenzen und Erfahrungen am besten kann, d. h., dass die reine 
Ressourcenauslastung für die Wahl der Abwicklungsform nicht ausschlaggebend sein sollte. 
Eine Totalunternehmerbeauftragung sowie eine Wertschöpfungspartnerschaft eignen sich in 
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diesem Zusammenhang, wenn die Erstellung des speziellen Gebäudetyps nicht zur Kernkom-
petenz der internen Bauabteilung des Bauherrn gehört. Der Totalunternehmer bzw. System-
anbieter kann dagegen Professionalität bis ins Detail aufweisen, und die eingespielte Zusam-
menarbeit zwischen dem Auftragnehmer und seinen Sub- und Tochterunternehmen wirkt 
sich projektbegünstigend aus. Generell sollten Non-Property-Unternehmen bedenken, dass 
ein bedarfsgerechter Einkauf von Ressourcen (Outsourcing) in solchen Situationen häufig 
günstiger ist als das Vorhalten nichtgenutzter interner Ressourcen. Der Auftragnehmer kann 
außerdem durch die interne Bündelung verschiedener Fachkompetenzen eine bessere Lö-
sung erzielen. Um eine Generalunternehmerbeauftragung oder eine Einzelgewerkevergabe 
zu wählen, sollte intern eine hohe Planungs- bzw. Planungs- und Ausführungskompetenz 
vorhanden sein. Hierzu zählt bei der Einzelgewerkevergabe insbesondere die Steuerungs- 
und Abwicklungskompetenz des Bauherrn.  
Auch hinsichtlich der Spezifizierbarkeit und Beschreibbarkeit unterscheiden sich die To-
talunternehmerbeauftragung sowie die Wertschöpfungspartnerschaft stark von den anderen 
Abwicklungsformen. Bei der Beauftragung des Totalunternehmers bzw. Systemanbieters 
muss bereits eine gut verständliche funktionale Ausschreibung (Qualitäten definieren) durch 
den Auftraggeber erstellt werden, d. h. der Auftraggeber muss bereit sein, sich früh festzu-
legen. Mit dieser Spezifizierung ermöglicht der Auftraggeber dem Auftragnehmer einen gro-
ßen Handlungsspielraum und Flexibilität bei der Leistungserbringung.  
Die Ausschreibung bei einer Generalunternehmerbeauftragung wird dagegen von den Be-
fragten als teilfunktional beschrieben. Auch hier wird die Leistung nicht bis ins Detail be-
schrieben, jedoch wird im Rahmen der internen Planung relativ detailliert vorgegangen. Bei 
der Einzelgewerkevergabe wird jedes einzelne Gewerk detailliert ausgeschrieben, d. h. der 
Ausschreibungsaufwand verteilt sich über das gesamte Projekt und ist insgesamt wesentlich 
höher als bei einer funktionalen Ausschreibung. 
 
Projektergebnis/Projekterfolg: 
Das Projektergebnis wird in der Regel anhand der typischen Messgrößen Zeit, Kosten und 
Qualität gemessen. Auch hier sehen die Befragten wesentliche Unterschiede zwischen den 
Abwicklungsformen.  
Hinsichtlich des Zeitfaktors können die Totalunternehmerbeauftragung sowie die Wert-
schöpfungspartnerschaft häufig den Vorteil bieten, dass aufgrund der Parallelisierung von 
Planung und Ausführung ein hohes Zeiteinsparpotenzial entstehen kann. Auch die in der 
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Regel geringe Zahl an Änderungen trägt zu der Einhaltung des vereinbarten Fertigstellungs-
termins bei. Dieser wird zwar auch bei einer Generalunternehmerbeauftragung vereinbart, 
jedoch sind hier die Einflussnahmemöglichkeiten auf die Taktung wesentlich geringer, so-
dass es häufiger zu Verzögerungen kommt. Bei der Einzelgewerkevergabe führt die Vielzahl 
an nachträglichen Änderungen und die hohe Anzahl an Schnittstellen häufig zu Verzögerun-
gen im Projekt. Außerdem wird kein ganzheitlicher Fertigstellungstermin vereinbart und die 
Gewerke und die damit verbundenen Leistungen sind derart stark voneinander abhängig, 
dass eine einzelne Verzögerung im Projekt zu einem Dominoeffekt führen kann. 
Die Kostentreue bzw. Höhe der Kosten ist zum einen von den Abwicklungsformen und zum 
anderen von der betrachteten Kostengröße abhängig. Dabei ist generell zwischen den Inves-
titionskosten, dem entstehenden Nachtragsvolumen und den Betriebs-/Lebenszykluskosten 
zu unterscheiden. Die Investitionskosten lassen sich in der Regel bei einer Einzelgewer-
kevergabe am besten optimieren, da hier ein Preiswettbewerb für jedes einzelne Gewerk eine 
Gesamtoptimierung ermöglicht. Voraussetzung ist jedoch, dass die Anzahl nachträglicher 
Änderungen begrenzt bleibt, da sonst das Nachtragsvolumen zu erhöhten Investitionskosten 
führt. Außerdem ist nicht außer Acht zu lassen, dass zu den Gesamtprojektkosten auch die 
Kosten für interne Ressourcen und Management gezählt werden müssen (siehe auch Kapi-
tel 2.1.2 Transaktionskostentheorie). Eine Beauftragung eines Generalunternehmers führt 
zu einer Festpreisvereinbarung, wobei die Höhe der Investitionskosten in der Regel dennoch 
etwas höher liegt als bei einer internen Abwicklung, da der Generalunternehmer die über-
nommenen Risiken einpreist. Bei einer klaren Beschreibung der Leistungen, die im besten 
Fall von Beginn an erfolgt, aus Sicht der Interviewteilnehmer jedoch nicht immer gegeben 
ist, kann das Pauschalpaket bei einer Totalunternehmerbeauftragung sowie einer Wert-
schöpfungspartnerschaft am günstigsten sein, da hier das Nachtragsvolumen grundsätzlich 
gering ist. Jedoch können Nachunternehmerzuschläge sowie Risikoaufschläge zu erhöhten 
Investitionskosten führen. 
Hinsichtlich der Betriebs- bzw. noch umfassender der Lebenszykluskosten sehen die Be-
fragten einen deutlichen Vorteil bei einer Totalunternehmerbeauftragung oder einer Wert-
schöpfungspartnerschaft gegenüber den anderen Abwicklungsformen. Allerdings ist eine To-
talunternehmerbeauftragung hinsichtlich dieses Aspekts nur dann optimal, wenn gleichzei-
tig eine Facility-Management-Beratung während des Realisierungsprozesses beauftragt wird. 
Bei der Wertschöpfungspartnerschaft dagegen wird die Wirtschaftlichkeit des Betriebs früh 
sichergestellt und berücksichtigt. Indem alle Beteiligten aus Planung, Bau und Betrieb von 
Beginn an an einem Tisch sitzen, wird das Projekt ganzheitlich, d. h. über den gesamten 
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Lebenszyklus hinweg, optimiert. Diese beiden Abwicklungsformen werden daher meistens 
nur dann gewählt, wenn die Lebenszykluskosten statt der Investitionskosten bei der Ent-
scheidung im Fokus stehen. Im Gegensatz dazu werden die Betriebskosten bei einer Einzel-
gewerkevergabe oder einer Generalunternehmerbeauftragung erst in der tatsächlichen Be-
triebsphase betrachtet, sodass keine ganzheitliche Lebenszyklusoptimierung vorgesehen ist. 
Hinsichtlich der Qualität sehen die Interviewteilnehmer in der Erfüllung der Nutzeranfor-
derungen ebenfalls einen Unterschied bei den verschiedenen Abwicklungsformen. Der Vor-
teil bei einer Totalunternehmerbeauftragung oder einer Wertschöpfungspartnerschaft be-
steht in dem frühen Einbezug des Nutzers und dessen Wünschen, dem übergreifenden An-
sprechpartner für den Auftraggeber in Planung, Ausführung und Betrieb sowie der Absicht 
der Beteiligten, eine langfristige Partnerschaft einzugehen. Überdies führt die funktionale 
Ausschreibung zu einer Betrachtung von Qualitäten. Dies führt häufig zu einer hohen Nut-
zerzufriedenheit. Bei einer Generalunternehmerbeauftragung oder einer Einzelgewer-
kevergabe kann der Auftraggeber zwar lange Einfluss auf das Projekt ausüben und damit 
Änderungen vornehmen, jedoch wird nicht von Beginn an der gesamte Lebenszyklus be-
trachtet und nachträgliche Änderungen führen auch nicht immer zur gewünschten Qualität. 
Das oftmals entstehende Nachtragsvolumen mindert die Zufriedenheit zusätzlich. Dennoch 
sind manche Nutzeranforderungen lediglich durch sehr detaillierte Beschreibungen, wie sie 
in diesen Abwicklungsformen vorgesehen sind, möglich. 
Eine detaillierte Aufstellung der aus den codierten Textstellen abgeleiteten Aussagen zu den 
Abwicklungsformen ist Anhang 6 zu entnehmen. Die wichtigsten Unterschiede zwischen den 
Abwicklungsformen sind nachfolgend in Tabelle 11 zusammengefasst. 
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Tabelle 11: Zusammengefasste Gegenüberstellung der Interviewinhalte328 
 
Aus diesen Unterschieden werden in einem weiteren Schritt 11 Entscheidungskriterien ab-
geleitet. Diese werden deduktiv den vier Bereichen Zielsystem, Aufbauorganisation, Steue-
rungssystem und Rahmenbedingungen zugeordnet und damit in den konzeptionellen Rah-
men integriert. Hieraus ergibt sich die in der nächsten Tabelle 12 enthaltene Liste mit den 
in den Interviews als relevant herausgestellten Entscheidungskriterien: 
Tabelle 12: Entscheidungskriterien aus den Interviews329 
  
 
Bei der Analyse der Interviews wurden auch die unterschiedlichen Perspektiven auf derartige 
Projektentwicklungen bzw. das konkrete Projekt deutlich.  
 
328 Eigene Darstellung. 
329 Eigene Darstellung. 
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Beispielweise konnten hinsichtlich der Termintreue in den verschiedenen Abwicklungsfor-
men kontroverse Aussagen identifiziert werden. So gab es einige Aussagen darüber, dass die 
Totalunternehmervarianten aufgrund der effizienten Koordination der Projektabläufe 
schneller realisiert werden können als die alternativen Varianten. Beispiele aus den Inter-
views hierfür sind: 
„Die Totalunternehmervarianten sind am schnellsten. (...) Ich glaube, dass man die bei-
den anderen nicht so schnell abwickeln kann.“  
„Diese Aufgabe ist bei einem Systemanbieter Kerngeschäft. Und wenn es dort Kernge-
schäft ist, gehe ich davon aus, dass die effizienter und effektiver sind und damit kosten-
günstiger, schneller für uns das Ding raufziehen können.“  
„Wir können – das ist auch eine unserer Stärken – schnelle Zeiten realisieren, weil wir 
zum Beispiel effiziente Vergabeverfahren haben. Wir haben da sehr kurze Wege, wir ha-
ben da Firmen, die selbst zu unserem Konzern gehören – da ist das noch schneller.“ 
 
Andere Interviewteilnehmer begründeten die schnellere Abwicklung bei einer Einzelgewer-
kevergabe mit den schnelleren Entscheidungsprozessen, wenn der Auftraggeber eine hohe 
Verfügungsgewalt und Einflussnahme hat: 
„Wir haben jetzt gerade auch eine Einzelgewerkevergabe laufen, die noch schneller ist 
als das betrachtete Projekt. Also es ist nicht gesagt, dass der GU schneller sein muss.“ 
„Ich will auch nicht sagen, dass wir mit unserem Gesamtplanungsbüro, wo wir auch ein 
TGA (Technische Gebäudeausrüstung) und so weiter alles in einem Haus haben, generell 
schneller sind, als wenn es wirklich extern ist. Aber es ist einfacher und dadurch oft 
schneller.“  
 
Ebenso zum Einsatz von internen Ressourcen gab es kontroverse Aussagen. Während einige 
Interviewteilnehmer das allgemeine Auslastungsprinzip verfolgen, sehen andere die Frage 
nach Kernkompetenzen als wichtiger an:  
„Im Grund sollte es ein Kriterium sein, weil wir als Auftraggeber ja gewisse Ressourcen 
in Gewerken haben. Wenn ich unterstelle, dass die Ressourcen und deren Kapazitäten 
nicht zu Genüge ausgelastet sind und ich trotzdem Aufträge nach außen gebe, wäre das 
nicht sonderlich klug.“  
„Das heißt, wir haben einen bestimmten Ressourcenvorhalt an Bauplanern. Und diese 
Ressourcen sollen natürlich aus Sicht der Effizienz und Effektivität für uns immer zu 
100% ausgelastet sein.“  
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Dahingegen sehen insbesondere die Vertreter des Auftragnehmers, d. h. des Systemanbie-
ters, ihre eigene Kompetenz bzw. die fehlende Kompetenz des Auftraggebers als wichtiges 
Argument für eine Abwicklungsform bzw. für die Outsourcingentscheidung: 
„Die Frage ist, welche Kernkompetenz habe ich da. Also die Frage der Eigenkompetenz.“  
„Sagen wir mal speziell die planerische Kompetenz ist bei uns sicher keine Kernkompe-
tenz. Deswegen haben wir dann ja auch am Markt Partner gesucht, die da kompetent 
sind.“  
„Aber das Errichten eines Bürogebäudes ist aus meiner Sicht definitiv nicht die Kernkom-
petenz – wenn ich jetzt Ihre Worte wählen darf – oder der Primärprozess des Auftragge-
bers.“  
„Die haben deutlich mehr Erfahrung. Wenn die das nicht können, dann kann ich das 
bestimmt selbst nicht. Also da muss man einfach ganz ehrlich zu sich selbst sein, man 
muss wissen, was man gut kann. Da ist der Systemanbieter 100% besser als wir.“  
Um diese unterschiedlichen Perspektiven in den Aussagen genauer zu analysieren und die 
Relevanz der 11 abgeleiteten Kriterien zu erfassen, wurden im Anschluss an die Interviews 
die zuvor generierten Ergebnisse im Rahmen einer quantitativen Befragung evaluiert. Das 
Vorgehen sowie die Ergebnisse dieser Befragung werden im folgenden Kapitel vorgestellt. 
 
4.2.2 Ergebnisse der evaluierenden Onlinebefragung 
Die Auswertung der Befragung erfolgte deskriptiv anhand der Fragestellungen, die im Rah-
men des Praxisbeispiels und der vorliegenden Dissertation bearbeitet werden sollen.  
Die 1. Frage des Onlinefragebogens (siehe Anhang 2) lautete: „Bitte bewerten Sie in der 
folgenden Tabelle die Entscheidungskriterien hinsichtlich ihrer Relevanz bei der Entschei-
dung für (oder gegen) eine Abwicklungsform“ (siehe Entscheidungskriterien aus Kapi-
tel 4.1.2). Hierbei wurden bei der Abfrage der Relevanz des Kriteriums Übertragbarkeit von 
Risiken auf den Auftragnehmer (Qualität, Kosten, Termin) die Risikogruppen einzeln aufge-
führt. Daher umfasst die Ergebnisdarstellung in Tabelle 13 insgesamt 13 Kriterien. Die Aus-
wertung der Antworten erfolgte zunächst durch Berechnung des Anteils der Antworten mit 
„relevant“ bis „sehr relevant“. 
   
Analyse von Sourcingentscheidungen bei Immobilienprojektentwicklungen 111 
Tabelle 13: Antworten in Onlinebefragung zur Relevanz von Entscheidungs-
kriterien330 
 
Dies zeigt, dass nahezu alle Kriterien von 50-80 % der Befragten als „relevant“ bis „sehr 
relevant“ bewertet wurden. Das Kriterium Grundstück liegt auf dem Werksgelände wurde von 
den wenigsten Befragten als relevant eingestuft. Eine genaue Verteilung der Antworten für 
dieses Kriterium ist der nachstehenden Abbildung 39 zu entnehmen. Das dargestellte diffe-
renzierte Meinungsbild lässt darauf schließen, dass die Gefahrenlage bei einer Übernahme 
von Leistungen auf dem Werksgelände durch externe Auftragnehmer von den Befragten un-
terschiedlich eingeschätzt wird. Dies kann beispielsweise auf ein zu geringes Wissen über 
unternehmensinterne Vorgaben zurückgeführt werden. 
 
330 Eigene Darstellung entnommen aus Projektunterlagen. 
Kriterium Anteil der Antworten 
mit relevant bis sehr
relevant
Übertragbarkeit von Gesamtterminrisiken auf den AN 78,9 %
Reduzierung der Schnittstellen zwischen den Beteiligten 73,7 %
Übertragbarkeit von Gesamtkostenrisiken auf den Auftragnehmer (AN) 73,7 %
Die Absicht, das Projekt mittels funktionaler Leistungsbeschreibung auszuschreiben 68,4 %
Verfügbarkeit interner Steuerungskapazitäten für das Immobilienprojekt 68,4 %
Übertragbarkeit von Qualitätsrisiken auf den AN 68,4 %
Höhe der Gebäudenutzungskosten (Lebenszykluskosten p.a.) 68,4 %
Höhe der Investitionskosten 52,6 %
Verfügbarkeit interner Planungsressourcen für das Bauvorhaben 52,6 %
Die Absicht, das Projekt mittels detaillierter Leistungsbeschreibung auszuschreiben 52,6 %
Planungskompetenz des Auftraggebers (AG) für den zu beschaffenden spezifischen Gebäudetyp 47,4 %
Transparenz der gesamten Projektabläufe durch Kommunikation und Information für den AG 47,4 %
Grundstück liegt auf dem Werksgelände 36,8 %
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Abbildung 39: Antworten hinsichtlich der Relevanz des Kriteriums „Grundstück liegt 
auf dem Werksgelände“331 
Auch hinsichtlich anderer Kriterien zeigen sich stark unterschiedliche Ansichten bei den Be-
fragten. Besonders auffällig sind die Unterschiede in den Einschätzungen zu der Relevanz 
der Kriterien Planungskompetenz des AG für diesen spezifischen Gebäudetyp, Transparenz der 
gesamten Abläufe für den AG und die Absicht, mittels detaillierter Leistungsbeschreibung auszu-
schreiben (siehe Abbildungen 40 bis 44). 
 
Abbildung 40: Antworten hinsichtlich der Relevanz des Kriteriums „Planungs-
kompetenz des AG für gerade diesen spezifischen Gebäudetyp“332 
Für die Einordnung der Antworten zur Relevanz der Planungskompetenz des AG für gerade 
diesen spezifischen Gebäudetyp ist es sinnvoll, die Antworten der Befragten auftraggeberseitig 
und die Antworten der Befragten auftragnehmerseitig getrennt zu betrachten. So ist der Ab-
bildung 41 zu entnehmen, dass die Befragten auftraggeberseitig ihre eigene Planungskom-
petenz als wesentlich relevanter im Entscheidungsprozess bewerten als die im Praxisbeispiel 
 
331 Eigene Darstellung entnommen aus Projektunterlagen 
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involvierten Akteure aufseiten des Dienstleisters. Bei den Befragten aufseiten des Dienstleis-
ters haben einige „kann ich nicht beurteilen“ geantwortet. Diese Unterschiede zeigen Paral-
lelen zu den Ergebnissen aus der Literaturanalyse (siehe Kapitel 4.1) und den verschiedenen 
Aussagen in den Interviews (siehe Kapitel 4.2) auf. Auch in der Theorie gibt es Hinweise 
darauf, dass insbesondere aus Sicht der Unternehmen, die über eigene Ressourcen und Kom-
petenzen verfügen, der eigene Ressourceneinsatz eine hohe Priorität hat und demnach in 
derartige Entscheidungsprozesse einfließt.333 Jedoch ist der Abbildung ebenfalls zu entneh-
men, dass auch innerhalb der Perspektiven unterschiedliche Einschätzungen existieren. Dies 
lässt sich auf die verschiedenen Positionen innerhalb des Unternehmens zurückführen.  
 
Abbildung 41: Gegenüberstellung der Antworten zur Relevanz des Kriteriums 
„Planungskompetenz des AG für gerade diesen spezifischen Gebäudetyp“334  
Die Relevanz des Kriteriums Transparenz der gesamten Projektabläufe für den AG wird von 
den Befragten ebenfalls unterschiedlich bewertet. Zwar zeigt sich eine Verschiebung der Be-
wertungen in Richtung „sehr relevant“, gleichwohl lässt die Auswertung in Abbildung 42 
darauf schließen, dass das Wissen über die Unterschiede hinsichtlich der Transparenz in den 
verschiedenen Abwicklungsformen bei den Befragten nicht einheitlich ist. 
 
333 Vgl. Cánez, L. E., et al. (2000, S. 1313 ff.). 
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Abbildung 42: Antworten hinsichtlich der Relevanz des Kriteriums „Transparenz der 
gesamten Projektabläufe für den AG“335 
Ein ähnliches Bild zeigt sich bei der Frage nach der Relevanz des Kriteriums Absicht, mittels 
detaillierter Leistungsbeschreibung auszuschreiben. Die sich anschließende Abbildung 43 ver-
deutlicht, dass es auch hier ein sehr breites Spektrum an Einschätzungen gibt. 
 
Abbildung 43: Antworten hinsichtlich der Relevanz des Kriteriums „Absicht, mittels 
detaillierter Leistungsbeschreibung auszuschreiben“336 
Abbildung 44 zeigt darüber hinaus, dass die Meinungen sowohl zwischen den Befragten auf-
traggeber- und auftragnehmerseitig als auch innerhalb dieser Gruppen stark variieren. Der 
Theorie zufolge wäre eine detaillierte Ausschreibung insbesondere mit einer Einzelgewer-
kevergabe und einer Generalunternehmerbeauftragung verbunden,337 während eine funkti-
onale Ausschreibung als Voraussetzung für einen Effizienzgewinn bei einer Totalunterneh-
merbeauftragung oder einer Wertschöpfungspartnerschaft zählt.338 
 
335 Eigene Darstellung entnommen aus Projektunterlagen. 
336 Eigene Darstellung entnommen aus Projektunterlagen. 
337 Vgl. Love, P., et al. (1998, S. 221). 
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Damit ist die Art der Leistungsbeschreibung theoretisch entscheidend bei der Wahl einer 
Abwicklungsform. 70 % der Befragten auftraggeberseitig sehen diese Relevanz. Dass 50 % 
der Befragten auftragnehmerseitig die Relevanz als niedrig einschätzen, könnte darauf zu-
rückzuführen sein, dass die Dienstleister zwar eine unterschiedliche Eignung der Abwick-
lungsformen je nach Leistungsbeschreibung, jedoch eine detaillierte Leistungsbeschreibung 
nicht als Ausschlusskriterium für eine Abwicklungsform bzw. für eine Beauftragung als 
Dienstleister sehen. 
 
Abbildung 44: Gegenüberstellung der Antworten zur Relevanz des Kriteriums 
„Absicht, mittels detaillierter Leistungsbeschreibung auszuschreiben“339 
Die zuvor im Rahmen der Interviews aggregierten, verschiedenen Perspektiven zuordenba-
rer Aussagen wurden in Form von Thesen bzw. Gegenthesen hinsichtlich ihrer Zustimmung 
bei den Befragungsteilnehmern abgefragt. Dabei entstand das in der folgenden Tabelle 14 
dargestellte Bild: 
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Tabelle 14: Unterschiedliche Ansichten zu den verschiedenen Thesen340 
 
Auch im Rahmen der Onlinebefragung wird deutlich, dass sich die Ansichten teilweise er-
heblich unterscheiden. Hohe Einigkeit besteht bei einigen Aspekten bezogen auf die Eignung 
bzw. die Vorteile der Totalunternehmerbeauftragung. Hierzu gehören mit 80 % Zustimmung 
die Reduzierung von Risiken beim Auftraggeber, mit 71,4 % die Reduzierung von Schnitt-
stellen und mit 60 % die schnellere Realisierung aufgrund einer effizienteren Koordination. 
Unterschiedliche Einschätzungen werden deutlich bei der Beurteilung des Gesamtabstim-
mungsaufwands in den verschiedenen Abwicklungsformen (20 % bewerten den Aufwand 
unabhängig von der Abwicklungsform, 46,7 % sehen den Aufwand bei einer Totalunterneh-
mervariante in der Anbahnungsphase hoch, aber später sehr gering) oder der Eignung von 
 
340 Eigene Darstellung entnommen aus Projektunterlagen. 
These
Anteil der Befragten, die hierzu 
‚zustimmen‘ bzw. ‚voll und ganz 
zustimmen‘. Gegenthese
Die TU-Varianten können aufgrund der 
effizienten Koordination der Projektabläufe 
schneller realisiert werden als die 
alternativen Varianten.
60,0 % 20,0 %
Die Einzelgewerkevergabe ermöglicht 
aufgrund der hohen Verfügungsgewalt des AG 
schnellere Entscheidungsprozesse als die 
alternativen Varianten.
Die Qualität der Projektkultur ist abhängig 
von der gewählten Realisierungsvariante.
60,0 % 53,3 %
Der Einfluss der handelnden Personen auf die 
Projektkultur ist größer als der Einfluss der 
Realisierungsvariante.
Die Notwendigkeit umfangreicher Verträge 
reduziert sich bei einer starken 
Vertrauensbasis zwischen den Beteiligten.
13,3 % 66,7 %
Der Freiraum, der dem AN in den TU-
Varianten gewährt wird, muss vertraglich klar 
geregelt sein.
Die Effizienzvorteile aufgrund der 
Erfahrungen und Kompetenzen des AN in 
den TU-Varianten führen zu niedrigeren 
Lebenszykluskosten als in den alternativen 
Varianten.
33,3 % 6,7 %
In der Einzelgewerkevergabe werden 
aufgrund der direkten Einflussmöglichkeiten 
des AG niedrigere Investitionskosten erzielt als 
in den alternativen Varianten.
Der Gesamtabstimmungsaufwand ist 
unabhängig von der Realisierungsvariante. 20,0 % 46,7 %
Der Abstimmungsaufwand im laufenden 
Projekt ist in den TU-Varianten aufgrund der 
intensiven Anbahnungsphase am geringsten.
Die Bündelung von Verantwortlichkeiten 
beim AN in den TU-Varianten oder der 
Einzelgewerkevergabe (LPH 1-4) mit GU 
reduziert grundsätzlich die Risiken (Kosten, 
Qualität, Zeit) für den AG.
80,0 % 40,0 %
Die Übergabe der Gesamtverantwortung in 
den TU-Varianten grenzt die Möglichkeiten 
der Einflussnahme des AG ein.
Die TU-Varianten sind vor allem bei 
Standardgebäuden sinnvoll.
60,0 % 33,3 % Die TU-Varianten haben auch bei komplexen 
Gebäuden erhebliche Effizienzvorteile.
Die Reduzierung der Schnittstellen in den 
TU-Varianten erleichtert den Projektablauf 
ggü. den alternativen Varianten.
71,4 % 20,0 %
Der zwischengeschaltete AN erschwert in den 
TU-Varianten die Kommunikation zwischen 
dem AG und den Planern.
Die hohe Spezifität auf dem Werksgelände 
verhindert den Einsatz einer TU-Variante.
26,7 % 46,7 %
Die TU-Varianten sind nach einer intensiven 
Vorbereitung + Klärung der 
Rahmenbedingungen auf dem Werksgelände 
in Abhängigkeit vom Einzelfall zu beurteilen, 
aber grundsätzlich durchaus effizient.
Freie interne Planungsressourcen sollten 
generell und qualitätsunabhängig 
ausgelastet sein.
26,7 % 66,7 %
Die Qualität der Planungsressourcen, d.h. 
deren Kompetenzen, muss bei der 
Entscheidung berücksichtigt werden.
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beispielsweise Totalunternehmerbeauftragung auf dem Werksgelände (26,7 % empfinden 
diese hier als ungeeignet, 46,7 % bewerten sie als durchaus effizient). 
Diese Beispiele zeigen, wie unterschiedlich die Abwicklungsformen sowohl hinsichtlich ihrer 
Eignung als auch hinsichtlich ihrer Vorteile gesehen werden. Dies unterstützt die Vermutung, 
dass der untersuchte Entscheidungsprozess komplex ist und von unterschiedlichen Perspek-
tiven und damit auch Meinungen und Interessen beeinflusst wird. Außerdem scheint der 
Wissens- bzw. Erfahrungsstand hinsichtlich derartiger Projekte bei den Befragten stark zu 
variieren. 
Diese Auswertungen sind darüber hinaus als erster Hinweis zur Relevanz von Entscheidungs-
kriterien zu bewerten. Trotz des quantitativen Charakters dieser Darstellungen handelt es 
sich lediglich um ein Praxisbeispiel und somit eine sehr begrenzte Anzahl und Auswahl an 
Befragten. Eine weitere Untersuchung der Entscheidungskriterien erscheint insbesondere 
aufgrund der stark variierenden Einschätzungen sinnvoll. 
 
4.2.3 Zusammenfassung der Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse 
Nach der Analyse des Entscheidungsprozesses für eine Abwicklungsform bei Immobilienpro-
jektentwicklungen in der Literatur wurde in diesem Kapitel erstmalig in einem Praxisbeispiel 
untersucht, welche Kriterien in der Praxis tatsächlich Einfluss auf Abwicklungsentscheidun-
gen im CREM in einem konkreten Unternehmen haben. Als Praxisbeispiel diente ein abge-
schlossenes Neubauprojekt eines Chemiekonzerns, bei dem als Pilotprojekt eine Wertschöp-
fungspartnerschaft realisiert wurde. Zur Evaluierung des Projekts bzw. des Entscheidungs-
prozesses und des tatsächlichen Projektergebnisses wurden im Rahmen eines explorativen 
Ansatzes 26 Interviews mit Projektbeteiligten durchgeführt. Die Fragen in den leitfadenge-
stützten Interviews basierten auf den Ergebnissen aus der Literaturanalyse (siehe Kapi-
tel 4.1). Die transkribierten Interviews wurden anschließend mithilfe der qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring ausgewertet. Dabei wurden drei Fragen verfolgt: 
1. Welche Kriterien sind allgemein bzw. waren im Praxisbeispiel bei der Entscheidung 
für eine Abwicklungsform von Relevanz? 
2. Worin unterschieden sich die Abwicklungsformen maßgeblich und wie sind sie hin-
sichtlich der Kriterien geeignet? 
3. Welche Faktoren hatten im konkreten Praxisbeispiel Einfluss auf den Projekterfolg 
(siehe Kapitel 6)? 
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Die Interviewauswertung führte zur Formulierung von 11 Entscheidungskriterien, die aus 
Sicht der Interviewteilnehmer von Bedeutung sind. Diese lassen sich den vier zuvor formu-
lierten Kategorien Zielsystem, Aufbauorganisation, Steuerungsmechanismen und Rahmen-
bedingungen zuordnen und bestätigen bzw. erweitern somit den zuvor aus der Literatur 
abgeleiteten Strukturrahmen (siehe Kapitel 4.1.2). Die Kriterien sind: 
• Zielsystem: Höhe der Investitionskosten, Höhe der Lebenszykluskosten  
• Aufbauorganisation: Verfügbarkeit interner Planungsressourcen, Verfügbarkeit 
interner Steuerungskapazitäten, Planungskompetenz des Auftraggebers 
• Steuerungsmechanismen: Schnittstellenreduzierung, Transparenz im Projekt, 
Übertragbarkeit von Risiken 
• Rahmenbedingungen: funktionale Leistungsbeschreibung, detaillierte Leistungs-
beschreibung, Lage auf dem Werksgelände 
Der Vergleich der vier Abwicklungsformen anhand der Kriterien bestätigt deren Eignung als 
Unterscheidungskriterien. Aus Sicht der Interviewteilnehmer unterscheiden sich insbeson-
dere die Einzelgewerkevergabe und die Generalunternehmerbeauftragung von der Totalun-
ternehmerbeauftragung und der Wertschöpfungspartnerschaft. Die Interviewteilnehmer se-
hen hier den Einsatz interner Ressourcen und die Detailtiefe bei der Leistungsbeschreibung als 
große Unterscheidungsmerkmale, während die Kriterien zu den Steuerungsmechanismen in 
den Interviews eher Randthemen waren. Die Meinung, dass letztlich der Investitionskosten-
vergleich bei der Entscheidung ausschlaggebend ist, entspricht ebenfalls den Ergebnissen der 
Literaturanalyse. 
Die darauffolgende quantitative Evaluierung der Interviewergebnisse erfolgte über eine On-
linebefragung bei den Interviewteilnehmern. Diese sollten hierfür die Relevanz der 11 Kri-
terien im Entscheidungsprozess einschätzen und die verschiedenen Abwicklungsformen für 
alle Kriterien bewerten. Acht der 11 Kriterien wurden von mindestens 50 % der Befragungs-
teilnehmer als relevant oder sehr relevant eingeschätzt. Die Übertragung von Risiken und die 
Schnittstellenreduktion wurden von mindestens 75 % der Teilnehmer als relevant bewertet. 
Die Lage des Grundstücks, die Transparenz im Projekt und die Verfügbarkeit von Planungskom-
petenzen intern wurden als weniger relevant empfunden. Jedoch zeigt sich bei einer detail-
lierten Aufschlüsselung der Antworten, dass diese stark streuen und insbesondere die Be-
fragten der verschiedenen Perspektiven (Auftraggeber vs. Auftragnehmer) die Relevanz teil-
weise unterschiedlich bewerten. Dies macht deutlich, wie stark die letztliche Entscheidung 
von den Partikularinteressen, dem Know-how über die Abwicklungsformen und den im je-
weiligen Unternehmen verfolgten Zielen abhängt. 
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4.3 Zusammenführung der Ergebnisse aus Literatur und Praxisbeispiel und Ablei-
tung von Hypothesen 
In den Kapiteln 4.1 und 4.2 wurde die Frage nach den Entscheidungskriterien bei der Wahl 
einer Abwicklungsform bei einer Immobilienprojektentwicklung aus der Literatur und im 
Rahmen eines Praxisbeispiels untersucht. Die Literaturanalyse basierte auf Beiträgen zu Out-
sourcingentscheidungen aus Branchen wie IT, Supply Chain und Logistik sowie Standard-
werken und wissenschaftlichen Veröffentlichungen zur Immobilienprojektentwicklung. 
Die Literatur gibt dabei erste Hinweise darauf, welche Zielgrößen und Rahmenbedingungen 
generell bei derartigen Entscheidungen relevant sein können. Diese leiten sich zum einen 
aus nationaler und internationaler Fachliteratur zur Immobilienprojektentwicklung ab, mit-
hilfe derer ein Vergleich der verschiedenen Abwicklungsformen durchgeführt wurde (siehe 
Anhang 4). Zum anderen wurden Entscheidungskriterien bei Sourcingentscheidungen in 
verschiedenen Studien, die zum Großteil nicht immobilienwirtschaftlich geprägt sind, be-
trachtet und auf die Immobilienprojektentwicklung übertragen. Dies sind beispielsweise die 
zu erwartenden Kosten, die unternehmensintern vorhandenen Ressourcen und Kompeten-
zen sowie die Einflussnahme der verschiedenen Akteure und die Risikoübertragung bzw.  
-allokation. Als theoretischer Bezugsrahmen bzw. als Erklärungsansätze dient zudem die in 
Kapitel 2.1.2 analysierte Managementtheorie – insbesondere die Transaktionskostentheo-
rie,341 die Principal-Agent-Theorie,342 die Vertrauenstheorie343 und der ressourcenbasierte 
Ansatz344. 
Als Case Study wurde in Kapitel 4.2 eine Immobilienprojektentwicklung in einem deutschen 
Großkonzern gewählt, bei der verschiedene Abwicklungsformen gegeneinander abgewogen 
wurden und schließlich eine innovative Abwicklung mit einem Systemanbieter in Form einer 
Wertschöpfungspartnerschaft als Pilotprojekt gewählt wurde. Im Rahmen der Falluntersu-
chung wurden die berücksichtigten Entscheidungskriterien qualitativ im Rahmen von Inter-
views abgefragt und erfasst. Als Ergebnis der Literaturanalyse und der Falluntersuchung 
konnten sodann 11 konkrete Entscheidungskriterien abgeleitet werden. Da sich die Wissen-
schaft jedoch bislang ungenügend mit dem spezifischen Entscheidungsprozess bei der Wahl 
einer Abwicklungsform für ein Neubauprojekt befasst hat, weshalb hierfür nur wenige Stu-
dien existieren, und gleichzeitig die Betrachtung eines einzelnen Praxisbeispiels keine Ver-
allgemeinerung der Ergebnisse erlaubt, besteht hier weiterer Forschungsbedarf. 
 
341 Vgl. Williamson, O. E. (1985, S. 31). 
342 Vgl. Kiener, S. (1989, S. 19). 
343 Vgl. Ripperger, T. (1998); Bartelt, A. (2002). 
344 Vgl. Freiling, J. (2008, S. 35). 
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An dieser Stelle ist es sinnvoll, die formulierten Entscheidungskriterien im Rahmen eines 
Modells in einen Gesamtzusammenhang zu bringen und anschließend in einer empirischen 
Studie zu testen. Dabei wird die Wirkung dieser Kriterien auf die Wahl der Abwicklungsform 
bzw. die Outsourcingentscheidung strukturiert dargestellt und gleichzeitig eine kritische Re-
flektion hinsichtlich der zuvor analysierten Managementtheorien durchgeführt. Ein derarti-
ges Modell wird im folgenden Kapitel entwickelt und vorgestellt. 
Dieses Modell sollte einerseits so einfach sein, dass es über darstellbare Kausalzusammen-
hänge erklärbar wird und andererseits die Komplexität des realen Untersuchungsgegenstan-
des ganzheitlich abbilden kann. 
Die exogenen Variablen stellen daher die verschiedenen Entscheidungskriterien dar, die sich 
aus den Rahmenbedingungen und Zielen in Immobilienprojektentwicklungen ableiten las-
sen (siehe Kapitel 4.1 und 4.2). Als endogene Variable wird der Outsourcinggrad bei Immo-
bilienprojektentwicklungen definiert. Dies ist darin begründet, dass in der Immobilienpro-
jektentwicklung die Einzelgewerkevergabe als konventionelle Abwicklungsform bezeichnet 
wird, sodass diese Form als die Regel bzw. Status quo gesehen werden kann.345 Demnach ist 
die Wahl des Outsourcinggrads in Form verschiedener Abwicklungsformen als endogene, zu 
untersuchende Variable für die Untersuchung geeignet. 
Im Folgenden werden die Wirkung der Einflussfaktoren bzw. Entscheidungskriterien des Be-
zugsrahmens auf den Outsourcinggrad (d. h. die Eigenleistungstiefe bzw. die Intensität des 
Outsourcings) bei Immobilienprojektentwicklungen dargestellt und entsprechende kausale 
Zusammenhänge als Hypothesen formuliert. Außerdem wird die Einordnung dieser Wir-
kungszusammenhänge in den theoretisch-konzeptionellen Rahmen aus Kapitel 2 geprüft. 
 
Auswirkungen der Relevanz von Ressourcen auf die Sourcingentscheidung bei Immo-
bilienprojektentwicklungen 
Die Betrachtung von Ressourcen, deren Kompetenzen in einem Unternehmen und deren 
Relevanz für den Unternehmenserfolg ist die Grundlage für den bereits in Kapitel 2.1.2 er-
läuterten ressourcenbasierten Ansatz. Hierbei zählt neben Kapital und Maschinen auch der 
Mensch zu den Ressourcen eines Unternehmens, der im Rahmen dieses Modells im Fokus 
der Ressourcenbetrachtung steht.346 Beim Einsatz von Ressourcen gilt generell der Grund-
satz, dass eigene Ressourcen nach der allgemeinen BWL-Theorie ausgelastet werden sollten. 
 
345 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2007, S. 4). 
346 Vgl. Grant, R. M. (1991, S. 118). 
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Dies kann damit begründet werden, dass kein Vorteil durch eine Umwandlung von fixen in 
variable Kosten durch Outsourcing entsteht, wenn freie Personalkapazitäten für die Planung 
eines Neubauprojektes vorhanden sind.347 Jedoch betont McIvor, dass Prozesse, bei denen 
der Organisation intern die notwendigen Ressourcen oder Fähigkeiten fehlen, ausgelagert 
werden müssen, d. h., dass hier Outsourcing notwendig wird.348 Dies impliziert, dass Out-
sourcing-Entscheidungen aufgrund eines Mangels an Kapazitäten und Fachkräften erforder-
lich werden können.349 Eine Erweiterung dieser Theorie entsteht durch die Unterscheidung 
von allgemeinen Kapazitäten und Fachkräften einerseits bzw. Kompetenzen andererseits.350 
Die Betrachtung des kompetenzbasierten Ansatzes erweitert somit den Blickwinkel dieser 
Theorie (siehe auch Kapitel 2.1.2). Dieser Ansatz besagt, dass die Dienstleistungen von dem-
jenigen erbracht werden sollen, der die höchste Kompetenz besitzt und daher die Dienstleis-
tung am effektivsten und effizientesten erbringen kann. Das bedeutet, dass sich Unterneh-
men auf bestehende interne Ressourcen konzentrieren sollen,351 wenn Ressourcen sowie Er-
fahrungen und Kompetenzen vollumfänglich verfügbar sind und diese zum Kernkompetenz-
bereich des Unternehmens zählen.352 Bei Immobilienprojektentwicklungen gilt es zusätzlich 
zu berücksichtigen, dass die Planungsressourcen und -kompetenzen oftmals auf bestimmte 
Gebäudetypen spezialisiert sind. Beispielweise unterscheiden sich die Anforderungen und 
Technologien und somit das Know-how für Anlagebauten stark von rein funktionalen Büro-
bauten.353 
Auch die Betrachtung der Unterschiede zwischen den Abwicklungsformen zeigt die Notwen-
digkeit der Analyse der Ressourcenwirkung als Einflussgröße auf das Outsourcing. Während 
bei der Einzelgewerkevergabe interne Planungsressourcen und -kompetenzen vollumfäng-
lich vorhanden sein müssen, nimmt dieser Bedarf mit steigendem Outsourcinggrad ab. Bei 
einer Generalunternehmerbeauftragung ist in der Planungsphase zwar ein hohes Maß an 
Eigenleistung notwendig, jedoch sind über das gesamte Projekt hinweg betrachtet die not-
wendigen Kapazitäten geringer. Bei einer Totalunternehmerbeauftragung oder einer 
Wertschöpfungspartnerschaft werden die internen Ressourcen dahingegen fast ausschließ-
lich geschont bzw. ist internes Know-how für eine erfolgreiche Projektabwicklung nicht 
zwingend erforderlich.354 Die Betrachtung von Steuerungsressourcen ist an dieser Stelle 
 
347 Vgl. Viering, M. G. (2000, S. 432). 
348 Vgl. McIvor, R. (2008, S. 25). 
349 Vgl. Cánez, L. E., et al. (2000, S. 1319). 
350 Vgl. Grant, R. M. (1991, S. 118). 
351 Vgl. Arnold, U., 2000, S. 24 
352 Vgl. Hitt, M. A./Ireland, R. D. (1985, S. 274). 
353 Vgl. Interviewergebnisse Anhang 3. 
354 Vgl. Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 4 ff.). 
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ebenfalls sinnvoll, da der Einsatz kompetenter Steuerungsressourcen wichtig ist. Hier ist al-
lerdings die zu formulierende Hypothese kritisch zu betrachten, da der Einsatz interner Steu-
erungsressourcen in allen Abwicklungsformen – d. h. sowohl beim Insourcing als auch beim 
Outsourcing – notwendig ist. Die Auswertung der Onlinebefragung in Kapitel 4.2.2 hat er-
geben, dass die Verfügbarkeit interner Steuerungskapazitäten als ein relevantes Kriterium 
bewertet wird. Nichtsdestotrotz kam der Vergleich der Abwicklungsformen aus der Literatur 
sowie die Auswertung der Interviews zu dem Ergebnis, dass Steuerungsressourcen letztlich 
keinen ausschlaggebenden Einfluss auf die Sourcingentscheidung haben. Steuerungskapazi-
täten sind in der Regel intern bei allen Abwicklungsformen erforderlich und tragen auch bei 
einer Wertschöpfungspartnerschaft zu einer Sicherstellung der gemeinsamen Zielerreichung 
und einem positiven Projektabschluss bei. 
Aus diesen Erkenntnissen lassen sich für die Beziehung des Ressourceneinsatzes als Ober-
kriterium und den Outsourcinggrad bei Immobilienprojektentwicklungen in einem Unter-
nehmen folgende Hypothesen zu den Unterkriterien formulieren:  
H1a: Je relevanter der Einsatz der internen Planungsressourcen bewertet wird, desto 
geringer ist der Outsourcinggrad. 
H1b: Je relevanter der Einsatz der internen Steuerungsressourcen bewertet wird, desto 
geringer ist der Outsourcinggrad. 
H1c: Je relevanter der Einsatz der internen Planungskompetenz bewertet wird, desto 
geringer ist der Outsourcinggrad. 
Die Möglichkeit des Einsatzes interner Ressourcen (sowohl Planungs- als auch Steuerungs-
ressourcen H1a) und H1b)) hängt maßgeblich von der Größe der internen Bauabteilung und 
der Immobilienmanagementabteilung ab. Außerdem können Kapazitätsengpässe aufgrund 
anderer Projekte dazu führen, dass in einer spezifischen Projektsituation nicht ausreichend 
interne Ressourcen zur Verfügung stehen. Der Einsatz interner Planungskompetenz (H1c)) 
spielt insbesondere dann eine Rolle, wenn intern für den Bau eines bestimmten Gebäudetyps 
sehr hohe Kompetenzen und Erfahrungen bestehen bzw. keine Kompetenz vorhanden ist. 
Diese Hypothesen lassen sich konzeptionell dem ressourcen- bzw. kompetenzbasierten An-
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Auswirkungen der Relevanz von Einflussnahme und Verfügungsrechten auf die 
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 
Outsourcing bedeutet im Allgemeinen eine Übertragung von Eigentum oder Leistungen. Dies 
geht einher mit einem Verlust an Einflussnahme und Verfügungsrechten bei gleichzeitiger 
Übertragung von Risiken.355 Dieser Gedanke lässt sich auf die Principal-Agent-Theorie einer-
seits und die Vertrauenstheorie andererseits zurückführen (siehe Kapitel 2.1.2). 
In der Regel präferieren Auftraggeber jedoch bei Immobilienprojekten eine hohe Einfluss-
nahmemöglichkeit über den gesamten Projektverlauf hinweg. Die daraus resultierende 
Möglichkeit, nachträglich Änderungen vornehmen zu können und den Auftragnehmer zu 
kontrollieren, bietet den Unternehmen ein Höchstmaß an Flexibilität.356 Gleichzeitig führt 
dies aber auch zu Nachträgen, die im geplanten Kostenrahmen nicht berücksichtigt wurden 
und daher die tatsächlichen Investitionskosten im Nachgang oftmals deutlich erhöhen.357 
Die größten Einflussnahmemöglichkeiten auf die Gestaltung der Immobilie und den Projekt-
verlauf hat ein Auftraggeber, wenn er sich für eine Einzelgewerkevergabe entscheidet, d. h. 
eine Insourcingvariante wählt. Mit einer detaillierten Ausschreibung werden zum einen be-
reits zu Beginn sehr detailliert die Anforderungen formuliert und zum anderen spätere Kon-
trollkriterien geschaffen. Gleichwohl ermöglicht die ganzheitliche Einflussnahme dem Auf-
traggeber, im Nachhinein diese Details zu ändern, wenngleich dies in der Regel auch kos-
tenintensive Änderungen nach sich ziehen kann.358 Gleichzeitig wird den Auftragnehmern 
bei der Einzelgewerkevergabe bewusst kein Handlungsspieltraum zur Entwicklung von ei-
genen Lösungen gewährt. 
Bei einer Generalunternehmerbeauftragung ist eine detaillierte Leistungsbeschreibung ge-
nerell zwar möglich, jedoch wird hier oftmals schon teilfunktional ausgeschrieben. Außer-
dem benennt der Generalunternehmer die Kosten für die vom Auftraggeber angefragten 
Nachträge und macht die tatsächlichen Investitionskosten somit transparent, sodass der Auf-
traggeber in vielen Fällen seine Änderungsanforderungen überdenkt.359 Eine Totalunter-
nehmerbeauftragung und Wertschöpfungspartnerschaften werden in der Regel nicht de-
tailliert, sondern rein funktional ausgeschrieben (siehe Kapitel 2.3.1).  
 
355 Vgl. Budäus, D., et al. (1997, S. 45). 
356 Vgl. Love, P., et al. (1998, S. 223). 
357 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 479). 
358 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 21). 
359 Vgl. Dörr, A., et al. (2017, S. 53). 
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Daraus ergibt sich für den Zusammenhang zwischen der Relevanz der Detailtiefe der Leis-
tungsbeschreibung (Oberkriterium: Detaillierungsgrad der Ausschreibung) und dem 
Outsourcinggrad folgende Hypothese zum Unterkriterium: 
H2a): Je relevanter eine detaillierte Leistungsbeschreibung bewertet wird, desto gerin-
ger ist der Outsourcinggrad. 
Die Voraussetzung für eine ganzheitlich optimierte Lösung durch den Systemanbieter bei 
einer Wertschöpfungspartnerschaft beruht auf der hierbei gängigen funktionalen Leis-
tungsbeschreibung. Zwar muss der Auftraggeber dabei berücksichtigen, dass er bei Projekt-
beginn die funktionalen Anforderungen an die Immobilie formulieren muss, jedoch garan-
tiert der Wertschöpfungspartner die vereinbarte Funktion bzw. Qualität und kann in diesem 
Zuge sämtliche Optimierungen vornehmen. Dies bedeutet für den Auftragnehmer vor allem 
Flexibilität für den Einsatz von Innovationen und unternehmerische Entscheidungen.360 Eine 
funktionale, outputorientierte Ausschreibung gibt demnach Vorgaben dazu, "was" benötigt 
wird, aber nicht "wie" genau es gestaltet und implementiert werden muss.361 Auch hier ist es 
möglich, einzelne Leistungen detaillierter zu beschreiben, wenn dies aus Sicht des Auftrag-
gebers notwendig ist. Dies ist jedoch nicht die Regel. 
Neben der Notwendigkeit einer frühzeitigen Festlegung der Anforderungen hinsichtlich der 
Funktion der Immobilie sehen viele Bauherrn aufgrund der eingeschränkten Einflussnahme-
möglichkeiten einen Nachteil dieser Abwicklungsform und der damit verbundenen Form der 
Leistungsbeschreibung. Auch wenn nachträgliche Änderungen bzw. nachträgliche Vorgaben 
jederzeit möglich sind, führt die genaue Erläuterung des Systemanbieters darüber, welche 
Folgen die Änderungen für Kosten und Zeit hätte, oftmals zu einer Disziplinierung des Auf-
traggebers und damit zu einer Regulierung von nachträglichen Änderungen. Bei einer To-
talunternehmerbeauftragung wird in der Praxis ebenfalls meist eine funktionale Leistungs-
beschreibung gewählt.362  
Damit ergibt sich als Hypothese für den Zusammenhang zwischen der Relevanz einer funk-
tionalen Leistungsbeschreibung und dem Outsourcinggrad: 
H2b): Je relevanter eine funktionale Leistungsbeschreibung bewertet wird, desto hö-
her ist der Outsourcinggrad. 
Die beiden Kriterien detaillierte Ausschreibung und funktionale Ausschreibung lassen sich 
unter dem Oberkriterium des Detaillierungsgrads zusammenfassen. Diese Differenzierung 
 
360 Vgl. Rufera, S. (2009, S. 92). 
361 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2007, S. 4). 
362 Vgl. Songer, A. D./Molenaar, K. R. (1996, S. 47). 
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stellt ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal zwischen den Abwicklungsformen dar, denn 
insbesondere bei Outsourcingvarianten, wie einer Totalunternehmerbeauftragung, ist eine 
funktionale Ausschreibung systemimmanent. 
 
Auswirkungen der Relevanz von Koordination und Steuerung auf die  
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen 
Wie bereits in Kapitel 2.2.1 herausgestellt, dominiert die finanzwirtschaftliche Perspektive 
gegenwärtig auch viele unternehmerische Entscheidungen. Kostenziele sind bei Immobilien-
projekten in der Regel ausschlaggebend für die Wahl von Projektpartnern und Dienstleis-
tern.363 Dies lässt sich insbesondere damit erklären, dass der Vorstand bzw. die obersten 
Entscheidungsträger oftmals zunächst ein gewisses Budget für Projekte vorgeben, das so-
dann als K.O.-Kriterium gegen bestimmte Projekte bzw. Alternativen spricht. Die Kosten ste-
hen in einem direkten Verhältnis zur Transaktionskostentheorie (siehe Kapitel 2.1.2), denn 
diese entstehen nicht nur aufgrund der reinen Leistungserbringung, sondern auch aufgrund 
der Koordination und Organisation in einem Projekt. 
Somit sind auch in der Immobilienprojektentwicklung die Entscheidungsträger häufig dazu 
angehalten, den günstigsten Preis zu wählen. Nichtsdestotrotz muss hier zwischen einer Op-
timierung von Einzelpreisen wie beispielweise bei der Einzelgewerkevergabe und der Op-
timierung der Gesamtkosten, zu denen auch die sogenannten Transaktionskosten (siehe Ka-
pitel 2.1.2) für die Koordination im Projekt gehören, unterschieden werden. Dabei gilt es 
außerdem zu berücksichtigen, dass der Gewinner bei einem Preiswettbewerb am Markt dem 
Auftraggeber nicht zwangsläufig eine Kostensicherheit gewährt, denn diese wird in der Regel 
in Form der Übernahme von Kostenrisiken eingepreist.364 Ein reiner Preiswettbewerb ist da-
her lediglich bei einer Einzelgewerkevergabe möglich.365 
Demgegenüber steht ein Kompetenzwettbewerb bei der Beauftragung eines Generalunter-
nehmers, eines Totalunternehmers oder bei der Wahl eines Wertschöpfungspartners. 
Hier werden ebenfalls die Kosten berücksichtigt, jedoch wird mit steigendem Outsourcing-
grad der Grundsatz verfolgt, dass derjenige das Projekt am effizientesten und mit der besten 
Lösung abwickelt, der die höchste Kompetenz in diesem Bereich besitzt.366 Damit entstehen 
oftmals höhere Investitionskosten als bei der Einzelgewerkevergabe. 
 
363 Vgl. Sislian, E./Satir, A. (2000, S. 10). 
364 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 475). 
365 Vgl. Love, P., et al. (1998, S. 221). 
366 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 435). 
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Daraus resultiert für den Zusammenhang zwischen der Relevanz der Höhe der Investitions-
kosten und dem Outsourcinggrad folgende Hypothese: 
H3a): Je relevanter die Optimierung der Investitionskosten bewertet wird, desto gerin-
ger ist der Outsourcinggrad. 
Eine andere Perspektive ergibt sich bei einer Berücksichtigung der Lebenszykluskosten, 
d. h. der Kosten für Planung, Bau und den Betrieb über den gesamten Lebenszyklus des Ge-
bäudes. Eine tatsächliche Berücksichtigung des Betriebs von Beginn an ist lediglich teilweise 
bei einer Totalunternehmerbeauftragung und ganzheitlich bei einer Wertschöpfungspart-
nerschaft gegeben.367 Bei einer Einzelgewerkevergabe und einer Generalunternehmerbe-
auftragung werden ausschließlich die Kosten von Planung und Ausführung berücksich-
tigt.368 Bei einer Totalunternehmerbeauftragung wird teilweise der spätere Betrieb durch 
eine Betreiberberatung in der Planungsphase berücksichtigt oder ein Betreiber wird bereits 
von Beginn an mit dem Betrieb beauftragt.369 Bei einer Wertschöpfungspartnerschaft ist der 
spätere Betreiber immer von Beginn an in die allgemeine Zielformulierung und Definition 
von Nutzeranforderungen involviert, sodass auch von Beginn an eine Optimierung der Be-
triebsphase, die in der Regel 90 % der gesamten Lebenszykluskosten ausmacht, gesichert 
wird. 370  
Damit ergibt sich als Hypothese für den Zusammenhang zwischen der Relevanz der Opti-
mierung der Lebenszykluskosten und dem Outsourcing: 
H3b): Je relevanter die Optimierung der Lebenszykluskosten bewertet wird, desto hö-
her ist der Outsourcinggrad. 
Da die Kostenoptimierung als (Ober-)kriterium auch in der Literatur als häufigste Ziel-
größe in Neubauprojekten genannt wird, wird diese ebenfalls als wichtige Größe in das Mo-
dell aufgenommen. Dabei wird zwischen den Unterkriterien Investitionskosten (H3a)) 
und Lebenszykluskosten (H3b)) unterschieden, wenngleich eine Lebenszykluskostenbe-








367 Vgl. Meyer, K. (2016, S. 28). 
368 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 434). 
369 Vgl. Gralla, M. (2008b, S. 28 ff.). 
370 Vgl. Pfnür, A., et al. (2010, S. 7). 
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Auswirkungen der Relevanz von Risiken auf die Sourcingentscheidung bei 
Immobilienprojektentwicklungen 
Die Betrachtung von und der Umgang mit Risiken ist in Projekten im Allgemeinen und bei 
Bauprojekten im Speziellen ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Der klassische Risikomanage-
mentprozess schlägt verschiedene Maßnahmen zur Risikosteuerung oder -bewältigung371 
vor. 
Einen generellen Risikoherd stellen in Bauprojekten die verschiedenen Schnittstellen dar. 
Diese entstehen zwischen verschiedenen Akteuren und zwischen verschiedenen Leistungen 
bzw. Gewerken. Hier können fehlende Kommunikation und entstehende Missverständnisse 
oder Probleme bei der Koordination der Schnittstellen zu Konflikten, Verzögerungen und 
Mehrkosten führen.372 Die Anzahl der Schnittstellen unterscheidet sich zwischen den ver-
schiedenen Abwicklungsformen stark. Während bei der Einzelgewerkevergabe unzählige 
Schnittstellen zwischen den Gewerken und dementsprechend zwischen den beauftragten 
Unternehmen bestehen,373 gibt es bei einer Generalunternehmerbeauftragung, wie in Ka-
pitel 2.3.2 aufgezeigt, eine große und kritische Schnittstelle zwischen Planung und Ausfüh-
rung.374 Mit zunehmendem Outsourcinggrad, d. h. bei einer Totalunternehmerbeauftra-
gung oder einer Wertschöpfungspartnerschaft, bestehen in der Regel keine kritischen 
Schnittstellen zwischen Akteuren oder Phasen, jedoch ist hier die Kommunikation und Zu-
sammenarbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer von essentieller Bedeutung, um 
die vereinbarten Ziele zu erreichen, Konfliktpotenziale frühzeitig zu beheben und das Ver-
trauen zwischen den Projektpartnern aufzubauen375. In diesem Zusammenhang spielen ins-
besondere die Principal-Agent-Theorie und die Vertrauenstheorie eine wichtige Rolle (siehe 
Kapitel 2.1.2). Das Verhältnis zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ist geprägt von In-
formationsasymmetrien und den damit einhergehenden Risiken. Gleichzeitig hilft ein beste-
hendes Vertrauen zwischen den Parteien, um die Zusammenarbeit zu erleichtern und eine 
gemeinsame Zielerreichung zu fokussieren. 
Daraus resultiert als Hypothese zum Zusammenhang von Schnittstellen und der Entschei-
dung über die Eigenleistungstiefe: 
H4a): Je relevanter die Reduzierung der Schnittstellen bewertet wird, desto höher ist 
der Outsourcinggrad. 
 
371 Vgl. Hornung, K., et al. (1999, S. 320). 
372 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2009, S. 3). 
373 Vgl. Huber, U./Weissenböck, S. (2013, S. 4 ff.). 
374 Vgl. Gralla, M. (2008b, S. 26). 
375 Vgl. Ndekugri, I./Turner, A. (1994, S. 245). 
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Des Weiteren stellt in diesem Zusammenhang die Transparenz im Projekt einen wesentli-
chen Faktor im Risikomanagement bzw. Risikoidentifikationsprozess dar.376 Projektbeteiligte 
fürchten in der Regel nicht die erkannten, sondern die versteckten Risiken. Diese können 
beispielweise vom Bauwerk selbst oder dem Baugrund ausgehen. Oftmals besteht beim Auf-
traggeber aber auch Intransparenz bezüglich der Leistung des Auftragnehmers. Die tatsäch-
lichen Absichten und Erfahrungen eines Auftragnehmers bleiben eventuell vor der Beauftra-
gung verborgen, sodass der Auftragnehmer die bestehenden Informationsasymmetrien 
(siehe Kapitel 2.1.2) im Projekt für sich und seine eigene Zielerreichung nutzen kann.377 
Für diese Risiken wird im Vorfeld keine Bewältigungsstrategie festgelegt, und die Höhe des 
definierten Puffers, der für das Eintreten derartiger verdeckter Risiken bestimmt ist, ist be-
grenzt. Demnach wird insbesondere vom Auftraggeber die Schaffung von Transparenz im 
Projekt verlangt. Hier ist wiederum bei der Einzelgewerkevergabe, bei der viele verschie-
dene Auftragnehmer beteiligt werden, die Gefahr von fehlender Transparenz wesentlich grö-
ßer als beispielweise bei einer Totalunternehmerbeauftragung. Zwar hängt für den Auf-
traggeber der Erfolg des Projektes von der Leistung eines einzelnen Auftragnehmers und 
dessen Fairness und Loyalität ab, jedoch sehen insbesondere die Outsourcingalternativen in 
der Immobilienprojektentwicklung eine Reihe von Maßnahmen vor, um die Transparenz zu 
erhöhen. Dazu zählen beispielsweise eine regelmäßige gesamtwirtschaftliche Abwägung von 
wesentlichen technischen, betrieblichen, finanziellen und rechtlichen Aspekten in den Aus-
schreibungs- und Vertragsunterlagen.378 Ferner wird hier bereits bei der Vergabeentschei-
dung Transparenz und Objektivität angestrebt.379 Open-Book-Verfahren sind darüber hinaus 
ein Beispiel für häufig etablierte Maßnahmen zur Schaffung von Transparenz und Kontroll-
möglichkeiten im Projekt.380 
Dementsprechend wird für den Zusammenhang zwischen der Transparenz in Projekten und 
dem Outsourcinggrad folgende Hypothese formuliert: 
H4b): Je relevanter die Transparenz der Projektabläufe bewertet wird, desto höher ist 
der Outsourcinggrad. 
Eine wesentliche Bewältigungsstrategie für Risiken in Projekten ist die Übertragung von 
Risiken. Hierbei überträgt der Auftraggeber bzw. der Projektinitiator Risiken auf einen Drit-
ten. Dieser Dritte ist in vielen Fällen eine Versicherung. Ein häufig aufgeführtes Prinzip dabei 
 
376 Vgl. Doerwald, A. A./Schaub, P. (2012, S. 142). 
377 Vgl. Göbel, E. (2002, S. 100). 
378 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2010, S. 8). 
379 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2010, S. 9). 
380 Vgl. Eitelhuber, A. (2008, S. 161). 
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ist, dass derjenige das Risiko tragen und verantworten soll, der es am besten regulieren 
kann.381 Abhängig von der Art des Risikos kann dies durchaus auch der Auftraggeber selbst 
sein. 
Die Übertragung von Risiken auf den Auftragnehmer wird dem Auftraggeber in der Regel 
durch einen Risikozuschlag eingepreist, d. h. der Auftraggeber muss entscheiden, wie viel 
ihm die Übertragung des Risikos bzw. der Verantwortung wert ist.382 
Die Risiken, die dabei zu betrachten sind, reichen von klassischen Zeit-, Kosten- und Quali-
tätsrisiken bis hin zu spezifischen Sicherheitsrisiken. Diese trägt bei einer Einzelgewer-
kevergabe in der Gesamtheit der Auftraggeber, da er lediglich die Verantwortung für die 
Leistungserbringung bezüglich einzelner Gewerke auf die Auftragnehmer übertragen kann. 
Bei der Generalunternehmerbeauftragung werden die Ausführungsrisiken vornehmlich 
hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualität auf den Generalunternehmer übertragen und in Form 
eines GU-Aufschlags eingepreist. Bei der Totalunternehmerbeauftragung werden sämtli-
che Risiken über den gesamten Projektverlauf auf den Auftragnehmer übertragen, sodass 
dieser einen Festpreis zu einem konkreten Fertigstellungstermin schuldet. Die Wertschöp-
fungspartnerschaft sieht zwar auch die Übertragung wesentlicher Risiken auf den Auftrag-
nehmer bzw. Wertschöpfungspartner vor, jedoch wird in diesem partnerschaftlichen Ver-
hältnis das Prinzip der Risikoübertragung auf denjenigen, der es am besten steuern kann, 
am stärksten gelebt.383 
Der Zusammenhang zwischen der Risikoübertragung auf den Auftragnehmer und dem Out-
sourcinggrad lässt sich daher mit folgender Hypothese formulieren: 
H4c): Je relevanter die Risikoübertragung auf den Auftragnehmer, desto höher ist der 
Outsourcinggrad. 
Die in diesem Zusammenhang wichtigsten Aspekte lassen sich unter dem Oberkriterium 
Verantwortlichkeiten subsummieren. Hierzu zählen die Reduzierung von Schnittstellen 
(H4a)), die Optimierung der Transparenz im Projektverlauf (H4b)) sowie die Risikoübertra-
gung (H4c)). Insbesondere die Übertragung von Risiken und die Anzahl der Schnittstellen 
unterscheiden sich stark zwischen den Abwicklungsformen. Mit einem hohen Outsourcing-
grad werden in der Regel auch eine Vielzahl an Risiken auf den Auftragnehmer übertragen 
und auf diese Weise gleichzeitig die Schnittstellen für den Bauherrn minimiert. Dies preist 
der Auftragnehmer jedoch ein. 
 
381 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 160). 
382 Vgl. Blecken, U./Gralla, M. (1998, S. 475). 
383 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 160). 
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Zusammenfassend können 10 Hypothesen für den Zusammenhang der Relevanz verschiede-
ner Entscheidungskriterien (vier Oberkriterien verfeinert in 10 Unterkriterien) und dem Out-
sourcinggrad in Non-Property-Unternehmen hinsichtlich der Dienstleistungen bei Immobili-
enprojektentwicklungen formuliert werden. Diese sind das Ergebnis aus der Literaturanalyse 
und der Case Study und können mithilfe des theoretisch-konzeptionellen Rahmen aus Kapi-
tel 2.1.3 validiert werden. 
Das umfassende Modell ist der nachstehenden Abbildung 45 zu entnehmen. 
 
Abbildung 45: Modell zur Wirkung der Priorisierung von Entscheidungskriterien auf 
den Outsourcinggrad384 
Das Kriterium Grundstück liegt auf dem Werksgelände wurde nicht in das Modell aufgenom-
men, da dies lediglich besondere Sicherheitsbestimmungen erfordern würde und diese nicht 
von der Abwicklungsform abhängen. Daher besteht hier kein direkter Einfluss auf die Sour-
cingentscheidung. 
Für weitere Untersuchungen stellen sich verschiedene Fragen: 
1. Inwiefern werden die abgeleiteten Entscheidungskriterien tatsächlich von der Viel-
zahl der Entscheidungsträger in deutschen Non-Property-Unternehmen als relevant 
bewertet? 
2. Wie unterscheiden sich die Priorisierungen der Kriterien beispielweise zwischen ver-
schiedenen Branchen oder je nach Position der Befragten? 
3. Welche anderen Faktoren können Einfluss auf die Entscheidung haben, sodass das 
Modell ergänzt werden sollte? 
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4. Inwiefern spiegelt die Priorisierung der Kriterien in Unternehmen tatsächlich deren 
Sourcingentscheidung im Rahmen von Immobilienprojektentwicklungen wider? 
5. Wie eignen sich die Abwicklungsformen hinsichtlich dieser Entscheidungskriterien? 
Die Beantwortung dieser Fragen kann zum einen Hinweise darauf geben, wie strukturiert 
derartige Entscheidungsprozesse derzeit tatsächlich in Unternehmen ablaufen und welcher 
Zusammenhang zwischen der Relevanz einzelner Kriterien und dem Outsourcinggrad im je-
weiligen Unternehmen besteht. Außerdem ist es möglich, über die eingeschätzte Eignung 
der Abwicklungsformen in Verbindung mit der Priorisierung der Kriterien Empfehlungen in 
Form von Entscheidungsprofilen abzuleiten. Diese könnten sodann genutzt werden, um Un-
ternehmen eine erste Entscheidungshilfe für die Entscheidungspraxis zu geben. 
Im nächsten Schritt werden daher die zuvor formulierten Hypothesen anhand einer empiri-
schen Erhebung überprüft und verifiziert bzw. falsifiziert, um damit allgemeingültige Aussa-
gen über den Einfluss verschiedener Entscheidungskriterien auf die Outsourcingentschei-
dung in Unternehmen treffen zu können. Außerdem werden Profile erarbeitet, die beschrei-
ben, unter welchen Bedingungen bzw. bei welchen Priorisierungen welche Abwicklungsform 
und somit welcher Outsourcinggrad geeignet ist. 
 
 
4.4 Ergebnisse der empirischen Studie zum Entscheidungsprozess für eine Abwick-
lungsform bei Neubauten  
Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Studie zum Entscheidungsprozess für 
eine Abwicklungsform bei Neubauten dargestellt und in den Untersuchungsrahmen dieser 
Arbeit eingebunden. Dabei wird zum einen ein Überblick über den Status quo im Immobili-
enmanagement deutscher Unternehmen im Allgemeinen gegeben und zum anderen konkret 
auf den Entscheidungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform eingegangen. Die Ergeb-
nisdarstellungen sind zu großen Teilen dem Ergebnisbericht entnommen, der den Befra-
gungsteilnehmern zu Diskussionszwecken zur Verfügung gestellt wurde.385 
 
4.4.1 Status quo im Immobilienmanagement deutscher Unternehmen  
Die Befragung der Entscheidungsträger für eine Abwicklungsform bei Neubauten hat nicht 
nur zum Ziel, den konkreten Entscheidungsprozess abzubilden, sondern auch den Status quo 
 
385 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2019). 
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in den Immobilienmanagementabteilungen in Bezug auf Eigentumsimmobilien und Outsour-
cingprozesse zu erfassen. Hierzu zählt neben der Erfassung des Bestands immobiliarer Res-
sourcen auch die Abfrage von Ressourcen und Kompetenzen im unternehmensinternen Im-
mobilienmanagement. Dabei steht insbesondere die Frage im Fokus, wie Non-Property-Un-
ternehmen im CREM aufgestellt sind und inwiefern sich daraus in den Unternehmen eine 
Notwendigkeit für Outsourcingaktivitäten ergibt. 
 
Eigentumsquoten und Immobilieninvestitionen 
Eine zentrale Frage des ersten Abschnitts im Fragebogen betrifft die Höhe der Immobilien-
eigentumsquote im jeweiligen Unternehmen. Die Höhe dieser Quote lässt erste Rückschlüsse 
auf die Bedeutung von Immobilienprojektentwicklungen in den Unternehmen zu. Nur wenn 
Unternehmen entweder historisch bedingt oder strategisch geplant einen Anteil an Immobi-
lien im Eigentum halten bzw. halten wollen und dies den Miet- oder Leasingmodellen zu-
mindest in Teilen vorziehen, sind derartige Entscheidungen für die Unternehmen relevant. 
Die abgefragten Eigentumsquoten in den Unternehmen sind in Abbildung 46 gegenüberge-
stellt. Dabei fällt auf, dass über 50 % der Unternehmen eine Eigentumsquote von mehr als 
60 % aufweisen, wobei die Quote im Durchschnitt ca. 60 % beträgt. Dies entspricht in etwa 
den Studienergebnissen von Pfnür aus 2019, in denen die Eigentumsquote durchschnittlich 
52 % betrug.386  
  
 
386 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 17). 
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Frage 1.4: Wie hoch ist die Eigentumsquote Ihres Unternehmens  
hinsichtlich Immobilien? (N=39) 
 
Abbildung 46: Höhe der Eigentumsquoten in den Unternehmen387 
Aufgrund der starken Schwankungen zwischen den Eigentumsquoten ist in einem nächsten 
Schritt zu untersuchen, ob diese von bestimmten Faktoren abhängen. Dabei stellt sich die 
Frage, ob die Eigentumsquote von der jeweiligen Branche des Unternehmens (siehe Kapi-
tel 3.3.3, Abbildung 32) abhängig ist. Die Literatur lässt vermuten, dass insbesondere Unter-
nehmen in Branchen, für die eine hohe Flexibilität wichtig ist und deren Ansprüche an Flä-
chen eher funktional sind, eine geringere Eigentumsquote aufweisen. Diese Unternehmen 
könnten beispielweise eher auf kurzfristige Mietvertragslaufzeiten zurückgreifen und somit 
Mietobjekte am Markt beziehen. Für Unternehmen, die branchenabhängig sehr spezifische 
Immobilien benötigen, um ihr relativ konstantes Kerngeschäft sicherzustellen, wird eine hö-
here Eigentumsquote erwartet. Eine Varianzanalyse gibt Aufschluss darüber, ob sich die Ei-
gentumsquoten in den Branchen unterscheiden.  
Der Boxplot in der folgenden Abbildung 47 sowie das Testergebnis in Anhang 7 zeigen, dass 
sich die Eigentumsquoten nicht signifikant zwischen den Branchen unterscheiden. Jedoch 
lässt sich am Boxplot erkennen, dass die Eigentumsquoten in der Bauindustrie, bei Dienst-
leistungen, in der Infrastruktur, in den Medien und bei Sportartikeln mit unter 50 % ver-
gleichsweise gering sind. Eine andere Gruppe mit Eigentumsquoten größer 50 % bilden da-
gegen Automobil, Chemie und Pharma, Elektro und Maschinenbau.  
 
387 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 17). 
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Abbildung 47: Eigentumsquoten in den verschiedenen Branchen388 
Werden die Branchen zu größeren Gruppen zusammengefasst, entsteht wie in Abbildung 48 
ersichtlich ein anderes Bild. Im Rahmen der Analyse werden die drei Gruppen „Chemie- und 
Pharmaindustrie“, „Automobilindustrie“ und „Sonstige“ gebildet. Die Gruppenstrukturie-
rung beruht auf der Annahme bzw. der Erfahrung aus dem Praxisbeispiel in Kapitel 4.2, dass 
insbesondere in der Chemie- und Pharmaindustrie spezifische Technologien eingesetzt wer-
den, die individuelle Immobilien notwendig machen. Die Vermutung, dass hier die Eigen-
tumsquote höher ausfällt als in den anderen Gruppen, wird durch die Varianzanalyse bestä-
tigt. So besteht tatsächlich ein signifikanter Unterschied zwischen den Branchen (siehe An-
hang 8). 
 
Abbildung 48: Eigentumsquoten in verschiedenen Branchengruppen389 
Der Gruppenvergleich in Abbildung 48 zeigt, dass insbesondere in der Chemie- und Pharma-
industrie die Eigentumsquote im Verhältnis zu sonstigen Branchen sehr hoch ist. Aber auch 
in der Automobilindustrie fällt die Eigentumsquote im Vergleich zu sonstigen Branchen sehr 
 
388 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 18). 
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hoch aus. Dies könnte, wie vermutet, auf die Individualität der Immobilien in diesen Bran-
chen zurückzuführen sein, denn die Drittverwendungsfähigkeit insbesondere bei Laboren 
oder auch bei speziellen Fertigungshallen ist in der Regel sehr niedrig. 
Ein weiterer Punkt, der mit der Frage nach Eigentumsimmobilien in einem direkten Zusam-
menhang steht, ist das jährliche Investitionsvolumen in Immobilienneubauten in den Unter-
nehmen. Der nachstehenden Abbildung 49 ist zu entnehmen, dass das jährliche Investitions-
volumen zwischen den Unternehmen stark variiert. Während etwa 23 % der teilgenomme-
nen Unternehmen unter 25 Mio. Euro jährlich investieren, wenden ca. 50 % 25 bis 
250 Mio. Euro jährlich oder mehr auf.  
Frage 1.5: Wie groß ist das jährliche Investitionsvolumen in Immobilienneubauten in Ihrem 
Unternehmen? (N=39) 
 
Abbildung 49: Jährliches Investitionsvolumen in Immobilienneubauten390 
Diese Unterschiede könnten in einem direkten Zusammenhang mit den Eigentumsquoten 
stehen. Hier besteht die These, dass hohe Eigentumsquoten auch hohe Investitionsvolumina 
verlangen. Daher wird in einem nächsten Schritt getestet, ob zwischen dem Investitionsvo-
lumen und der Eigentumsquote eine positive Korrelation besteht. Die Auswertung zeigt, dass 
 
390 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 19). 
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zwischen den beiden Variablen Eigentumsquote und Investitionsvolumen zwar eine positive, 
aber keine signifikante Korrelation (siehe Tabelle 15) vorliegt.  
Tabelle 15: Korrelation zwischen der Eigentumsquote und dem Investitions-
volumen391 
 
Damit hängt die Höhe der Eigentumsquote nicht von der Höhe der Investitionsbereitschaft 
ab. Gründe hierfür können sein, dass die Eigentumsquote in vielen Unternehmen historisch 
gewachsen ist und nicht von der aktuellen Investitionsbereitschaft abhängt. Außerdem ist es 
möglich, dass in einigen Unternehmen zwar hohe Investitionsvolumina entstehen, diese je-
doch eher auf einzelne Prestigebauten und nicht auf eine hohe Anzahl an Immobilien zu-
rückzuführen sind. 
 
Ressourceneinsatz im Immobilienmanagement  
Ein wichtiger Aspekt bei der Abwägung von In- und Outsourcingalternativen in der Literatur 
ist die Verfügbarkeit von Ressourcen im Unternehmen. Im Rahmen von Immobilienprojekt-
entwicklungen bzw. den Tätigkeiten im Immobilienmanagement hängt die Eigenleistungs-
tiefe in der Regel direkt mit der Frage zusammen, welche Ressourcen intern vorhanden sind. 
In diesem Zusammenhang wird bei den Studienteilnehmern abgefragt, wie viele Mitarbeiter 
operativ und dispositiv im Immobilienmanagement tätig sind und wie groß die interne Bau-
abteilung ist. Der folgenden Abbildung 50 ist zu entnehmen, dass in ca. 30 % der teilgenom-
menen Unternehmen mehr als 200 Mitarbeiter operativ im Immobilienmanagement tätig 
sind. Den größten Anteil mit ca. 35 % bilden Unternehmen, bei denen 10 bis 50 Mitarbeiter 
operativ immobilienbezogenen Aufgaben nachgehen. 
  
 
391 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 19). 
Korrelationen
Eigentumsquote Investitionsvolumen
Spearman-Rho Eigentumsquote Korrelationskoeffizient 1 0,284
Sig. (2-seitig) . 0,104
N 34 34
Investitionsvolumen Korrelationskoeffizient 0,284 1
Sig. (2-seitig) 0,104 .
N 34 34
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Frage 1.6: Wie viele Personen sind in Ihrem Unternehmen mit immobilienbezogenen  
Aufgaben operativ betraut? (N=39) 
 
Abbildung 50: Anzahl operativ tätiger Mitarbeiter im Immobilienmanagement392 
Dies zeigt, dass die Immobilienmanagementabteilungen in den Unternehmen von eher klei-
nem Umfang (<200 Mitarbeiter) sind. Da die Eigentumsquoten in vielen Unternehmen den-
noch sehr hoch sind, ist anzunehmen, dass diese in vielen Bereichen ihr Immobilienmanage-
ment outgesourced haben, d. h. externe Dienstleister mit den jeweiligen Tätigkeiten beauf-
tragen. 
Die nachstehende Abbildung 51 zeigt dagegen, wie viele Mitarbeiter mit immobilienbezoge-
nen Aufgaben dispositiv, d.h. mit Entscheidungshoheit und eher strategisch, tätig sind. Die 
Anzahl dieser Mitarbeiter ist im Durchschnitt noch geringer als die Anzahl der operativ täti-
gen Mitarbeiter. In über 70 % der Unternehmen sind maximal 50 Mitarbeiter mit immobi-
lienbezogenen Aufgaben dispositiv betraut. Wie der Abbildung zu entnehmen ist, haben nur 
drei der befragten Unternehmen mehr als 200 Mitarbeiter in diesem Bereich beschäftigt. 
 
392 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 20). 
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Frage 1.7: Wie viele Personen sind in Ihrem Unternehmen mit  
immobilienbezogenen Aufgaben dispositiv betraut? (N=39) 
 
Abbildung 51: Anzahl dispositiv tätiger Mitarbeiter im Immobilienmanagement393 
Die in diesem Zusammenhang relevante Frage, ob immobilienbezogene Entscheidungen und 
strategische Fragestellungen in der Regel nicht von einer eigenen Abteilung, sondern dem 
höheren Management getroffen werden, wurde nicht untersucht. 
In Bezug auf die Sourcingfrage bzw. die Frage nach der Eigenleistungstiefe bei Neubaupro-
jekten ist die Größe der internen Bauabteilung ebenfalls von Bedeutung. So zeigt die sich 
anschließende Abbildung 52, dass knapp 40 % der Unternehmen weniger als 10 Mitarbeiter 
und über 70 % der Unternehmen maximal 50 Mitarbeiter in der unternehmenseigenen Bau-
abteilung beschäftigen. Auch hier lässt sich schlussfolgern, dass Bauleistungen in den meis-
ten Unternehmen extern beauftragt werden. Inwiefern sich diese Annahme in der Verteilung 
der Abwicklungsformen auf die realisierten Projekte widerspiegelt, wird im folgenden Kapi-
tel untersucht. 
 
393 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 21). 
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Frage 1.8: Wie viele Personen sind in der internen Bauabteilung  
Ihres Unternehmens tätig? (N=39) 
 
Abbildung 52: Anzahl der Mitarbeiter in der unternehmensinternen Bauabteilung394 
 
Outsourcinggrad in Unternehmen 
An diese Ergebnisse schließt sich die Frage nach dem Outsourcinggrad in den Unternehmen 
insbesondere bei Neubauprojekten an. Hierfür wird in der Befragung zunächst nach dem 
Outsourcinggrad hinsichtlich der im Bereich des Immobilienmanagements allgemein anfal-
lenden Dienstleistungen gefragt. Abbildung 53 veranschaulicht, dass der Outsourcinggrad 
zwischen den Unternehmen stark variiert und es sowohl Unternehmen gibt, die ca. 90 % der 
Leistungen intern erbringen, als auch Unternehmen, die 100 % outsourcen. Der größte An-
teil liegt bei 20, 30 und 80 % Outsourcing. Daraus ergibt sich ein Mittelwert von ca. 50 %. 
 
394 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 22). 
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Frage 4.3: Wie hoch schätzen Sie den Outsourcinggrad der derzeit in Ihrem Unternehmen an-
fallenden Dienstleistungen im Bereich des Immobilienmanagements? (N=36) 
 
Abbildung 53: Outsourcinggrad bei Dienstleistungen im Immobilienmanagement395 
Die Vermutung, dass der Outsourcinggrad von der Branche des Unternehmens abhängt, be-
ruht darauf, dass beispielsweise in der Chemieindustrie verschärfte Sicherheitsvorschriften 
bestehen, sodass hier das Outsourcing auf externe Dienstleister erschwert wird. Die durch-
geführte Varianzanalyse zeigt jedoch, dass der Outsourcinggrad, wie in der nächsten Abbil-
dung 54 zu sehen ist, über die Branchen hinweg ähnlich ist, sodass keine signifikanten Un-
terschiede beim Outsourcinggrad zwischen den Branchen bestehen.  
 
Abbildung 54: Outsourcinggrad in verschiedenen Branchen396 
 
 
395 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 23). 
396 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 23). 
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4.4.2 Realisierte und zukünftige Abwicklung von Neubauprojekten 
Wie sich dieser Outsourcinggrad bei der Abwicklung von Neubauprojekten gestaltet, lässt 
sich aus der Abfrage nach der Verteilung von realisierten Immobilienprojektentwicklungen 
auf die vier marktüblichen Abwicklungsformen Einzelgewerkevergabe, Generalunterneh-
merbeauftragung, Totalunternehmerbeauftragung und Wertschöpfungspartnerschaften ab-
leiten. 
Der folgenden Abbildung 55 ist zu entnehmen, dass in den Unternehmen, die an der Befra-
gung teilgenommen haben, durchschnittlich knapp 40 % der Projekte mit einer Einzelge-
werkevergabe abgewickelt werden. Dabei setzen über 40 % der Unternehmen in 20 bis 
30 % der Projekte eine Einzelgewerkevergabe ein. Ca. 5 % wickeln 100 % ihrer Projekte mit 
einer Einzelgewerkevergabe ab. Dies sind in der Regel Unternehmen, die intern viele Mitar-
beiter in der Bauabteilung beschäftigen und die über ein hohes Know-how verfügen. Gleich-
zeitig könnten interne Technologien und der Bedarf nach möglichst hoher Einflussnahme 
auf den Prozess und das Ergebnis weitere Gründe für die Abwicklung mit Einzelgewerken in 
diesen Unternehmen sein. 
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Frage 4.4: Wie verteilen sich aktuell (in den letzten 5 Jahren) die Immobilienprojektentwick-
lungen auf die verschiedenen Abwicklungsformen? (N=35) 
 
Abbildung 55: Anteil der Projekte, die mit Einzelgewerkevergabe abgewickelt 
wurden397 
 
Der größte Teil der Projekte wird in den Unternehmen jedoch mit einem Generalunterneh-
mer abgewickelt, was die Ergebnisse aus den beiden zuvor gestellten Fragen bestärkt. Im 
Durchschnitt werden 45 % der Projekte mit einem Generalunternehmer realisiert, der sämt-
liche Leistungen in der Ausführungsphase übernimmt. In der nachstehenden Abbildung 56 
wird jedoch auch deutlich, dass knapp 15 % der Unternehmen in ihren Bauprojekten gar 
nicht mit Generalunternehmern zusammenarbeiten. 
 
397 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 24). 
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Frage 4.4: Wie verteilen sich aktuell (in den letzten 5 Jahren) die Immobilienprojektentwick-
lungen auf die verschiedenen Abwicklungsformen? (N=35) 
	
Abbildung 56: Anteil der Projekte, die mit Generalunternehmer abgewickelt 
wurden398 
Ein stärkeres Outsourcing in Form der Beauftragung eines Totalunternehmers und somit 
die Erbringung von Planungs- und Ausführungsleistungen durch diesen wird dahingegen nur 
in durchschnittlich 10 % der Projekte gewählt. Ca. 60 % der Unternehmen realisieren derzeit 
gar keine Projekte mit einem Totalunternehmer, wie Abbildung 57 belegt. Dies könnte auf 
die frühe Festlegung in der Planungsphase und die damit verbundene geringe Einflussnahme 
durch den Auftraggeber im späteren Projektverlauf zurückzuführen sein. Außerdem werden 
sämtliche Risiken in der Planungs- und Ausführungsphase durch den Totalunternehmer ein-
gepreist, sodass die Investitionskosten steigen. Da die interne Genehmigung von Projekten 
oftmals von den Kosten abhängt, wählen viele Unternehmen tendenziell eine Abwicklungs-
form, bei der zumindest die für die Budgetfreigabe relevanten Investitionskosten geringer 
ausfallen. 
 
398 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 25). 
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Frage 4.4: Wie verteilen sich aktuell (in den letzten 5 Jahren) die Immobilienprojektentwick-
lungen auf die verschiedenen Abwicklungsformen? (N=39) 
	
Abbildung 57: Anteil der Projekte, die mit Totalunternehmer abgewickelt wurden399 
Am wenigsten in der Praxis der Immobilienprojektentwicklungen vertreten ist derzeit die 
Wertschöpfungspartnerschaft als partnerschaftliche Abwicklungsform. Wie in Abbil-
dung 58 dargestellt, realisieren ca. 80 % der Unternehmen keine Projekte im Rahmen einer 
Wertschöpfungspartnerschaft. Einzelne Unternehmen setzen Wertschöpfungspartnerschaf-
ten oder ähnliche partnerschaftliche Formen in 10 bis 40 % ihrer Projekte ein. 
 
399 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 26). 
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Frage 4.4: Wie verteilen sich aktuell (in den letzten 5 Jahren) die Immobilienprojektentwick-
lungen auf die verschiedenen Abwicklungsformen? (N=39) 
	
Abbildung 58: Anteil der Projekte, die mit Wertschöpfungsgrad abgewickelt 
wurden400 
Daraus folgt als durchschnittliche Verteilung in Abbildung 59, dass 38 % der Projekte mit 
Einzelgewerkevergabe, 45 % mit Generalunternehmer, 11 % mit Totalunternehmer und 6 % 
mit Wertschöpfungspartnerschaft abgewickelt werden.  
 
 
400 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 27). 
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Abbildung 59: Durchschnittliche Verteilung der Projekte auf die Abwicklungs-
formen401 
 
Prognostizierte Änderung des Outsourcinggrads 
Der Studie zufolge ist davon auszugehen, dass sich die Verteilung der gewählten Abwick-
lungsformen zukünftig ändern wird. Bei der Frage, ob sich zukünftig der Outsourcinggrad 
hinsichtlich immobilienbezogener Dienstleistungen und somit auch der Leistungen im Rah-
men von Projektentwicklungen ändern wird, antworteten über 50 % der Unternehmen mit 
Ja. Wie die Abbildung 60 zeigt, können dies nur ca. 5 % nicht beurteilen. Hier ist es jedoch 
wichtig, Schlussfolgerungen mit Vorsicht zu ziehen, da die Frage offen für alle immobilien-
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Frage 4.5: Glauben Sie, dass sich zukünftig der Outsourcinggrad in Ihrem Unternehmen hin-
sichtlich immobilienbezogener Dienstleistungen verändern wird? (N=39) 
  
Abbildung 60: Prognostizierte Änderung des Outsourcinggrads402  
Darauf aufbauend wurde, wie in Abbildung 61 ersichtlich ist, gefragt, wie hoch der zukünftig 
zu erwartende Outsourcinggrads im eigenen Unternehmen ist. Die Abbildung zeigt, dass 
dieser zukünftig ebenfalls im Durchschnitt 50 % betragen wird. 
  
 
402 Eigene Darstellung aus SPSS-Output. 
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Frage 4.6: Wenn sich der Outsourcinggrad Ihrer Meinung nach verändern wird, wie hoch ist 
er Ihrer Meinung nach zukünftig? (N=35) 
 
Abbildung 61: Höhe des zukünftig prognostizierten Outsourcinggrads403 
Mit einer Varianzanalyse zwischen verschiedenen Outsourcinggradgruppen wird nun unter-
sucht, ob es einen Zusammenhang zwischen dem derzeitigen Outsourcinggrad und der prog-
nostizierten Änderung des Outsourcinggrads gibt. Hierfür werden zwei Gruppen gebildet: 
Outsourcinggrad 0-50 % und Outsourcinggrad 51-100 %. Der Test zeigt zwar, dass sich die 
Änderung des Outsourcinggrads nicht signifikant zwischen den Gruppen unterscheidet 
(siehe Anhang 10), dennoch macht die nächste Abbildung 62 deutlich, dass Unternehmen 
mit einem Outsourcinggrad, der größer als 50 % ist, beabsichtigen, diesen eher zu reduzie-
ren, als ihn zu erhöhen.  
 
403 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 28). 
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Abbildung 62: Änderung des Outsourcinggrads in den 
Outsourcinggradgruppen404  
Welche Schlüsse sich daraus für die zukünftige Verteilung der Abwicklungsformen ziehen 
lassen, wurde nicht abgefragt und empfiehlt sich daher als Gegenstand weiterer Untersu-
chungen. 
 
Zwischenergebnis und Einordnung der Stichprobe 
Zusammenfassend ergeben sich aus der allgemeinen Auswertung der Stichprobe folgende 
Ergebnisse, auf die in den weiteren Untersuchungen (Kapitel 4.4.2 bis 4.4.5) Bezug genom-
men wird:  
Eigentumsquote: 
• Die Eigentumsquote ist branchenunabhängig und beträgt durchschnittlich über 
60 %. 
Die Eigentumsquoten in Deutschland betrugen einer Studie von Pfnür zufolge im Jahr 2018 
ca. 52 %.405 2010 waren es dagegen 70 %.406 Die Eigentumsquote von 60 % in der Stichprobe 
scheint daher repräsentativ. 
Ressourcen: 
• Im unternehmensinternen Immobilienmanagement sind die Mitarbeiter überwie-
gend operativ tätig (durchschnittlich 50 Mitarbeiter). 
• Die internen Bauabteilungen sind in	der	Regel	eher klein (in ca. 40 % der Unter-
nehmen weniger als 10 Mitarbeiter). 
Diese beiden Ergebnisse passen ebenfalls zu vorhergegangenen Studien. 
 
404 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 29). 
405 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 17). 
406 Vgl. Lixenfeld, C. (2016, S. 7). 
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Outsourcinggrad: 
• Der Outsourcinggrad von immobilienbezogenen Dienstleistungen beträgt derzeit 
sowie zukünftig im Durchschnitt ca. 50 % und ist branchenunabhängig. 
Der Outsourcinggrad im Bereich des Facility Managements lag bereits 2018 bei über 60 %407, 
jedoch sind im Bereich des Bauprojektmanagements oder konkret bei der Abwicklung von 
Bauprojekten keine hohen Outsourcingquoten bekannt. Daher könnte der Mittelwert von 
50 % ebenfalls verallgemeinerbar sein. 
Abwicklungsformen: 
• Die Entscheidung über eine Abwicklungsform wird im CREM in	der	Regel	von Be-
reichsleitung oder Projektleitung getroffen.  
Dies entspricht den Ergebnissen der Literaturanalyse, denn eine IDG-Studie hat gezeigt, dass 
die Sourcingentscheidung in Unternehmen oftmals auf Top-Managementebene getroffen 
wird408 (siehe Kapitel 1). 
• Durchschnittlich 38 % aller Projektentwicklungen werden mit einer Einzelgewer-
kevergabe abgewickelt. 
• In 45 % der Immobilienprojektentwicklungen wird ein Generalunternehmer be-
auftragt. 
• Totalunternehmer werden nur bei 11 % der Projekte involviert. 
• Wertschöpfungspartnerschaften werden gegenwärtig nur selten (ca. 6 %) einge-
setzt. 
Diese Verteilung spiegelt die Ergebnisse der Literaturanalyse ganzheitlich wider. Auch hier 
wurden die Einzelgewerkevergabe und die Generalunternehmerbeauftragung als die in der 
Praxis „traditionell“ gewählten Abwicklungsformen genannt.409 Die in der Literatur geäu-
ßerte Skepsis gegenüber einem ganzheitlichen Outsourcing und Partnerschaftsmodellen410 
wird in dieser Stichprobe ebenfalls deutlich. 
Die Eigentumsquote und die Verteilung der praktizierten Entwicklungsprojekte auf die ver-
schiedenen Abwicklungsformen zeigen jedoch die Relevanz der hier untersuchten Fragestel-
lung. Dabei ist auffällig, dass die Einzelgewerkevergabe und die Generalunternehmerbeauf-
tragung in knapp 90 % der Projekte realisiert werden. Zwar dominieren diese Formen auch 
in der Literatur und in vergangenen Studien, gleichwohl lassen die Ergebnisse die Frage 
 
407 Vgl. Thomzik, M. (2018). 
408 Vgl. Lixenfeld, C. (2016, S. 7). 
409 Vgl. z. B. Girmscheid, G. (2014, S. 435 ff.).  
410 Vgl. z. B. Yee, L. S., et al. (2017, S. 1). Walker, D. H. T., et al. (2015, S. 10 ff.). De Marco, A./Karzouna, A. (2018, S. 827). 
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offen, warum die befragten Unternehmen diese beiden Formen präferieren. Die allgemeine 
Outsourcingbereitschaft im Immobilienmanagement ist mit 50 % wesentlich höher und be-
legt, dass sich Outsourcing in den Unternehmen bereits etabliert hat. Im Folgenden wird nun 
der praktizierte Entscheidungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform für Neubau-  
(oder auch Refurbishment-)Projekte näher untersucht.  
 
4.4.3 Praktizierter Entscheidungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform 
Die im Vorfeld durchgeführte Literaturanalyse (siehe Kapitel 2.3.1 und 4.1) zeigt zum einen, 
dass in der Theorie den Non-Property-Unternehmen verschiedene Abwicklungsformen mit 
unterschiedlichen Stufen des Outsourcings zur Wahl stehen. Zum anderen wird die Einbe-
ziehung von vielen verschiedenen Faktoren und Zielen in Form von Kriterien in den Abwä-
gungsprozess deutlich. Im weiteren Verlauf werden die Ergebnisse der Studie zu dem Ent-
scheidungsprozess allgemein und der Priorisierung der Kriterien und Bewertung der Abwick-
lungsformen im Speziellen vorgestellt. Dabei wird die Frage beantwortet, welche derzeitigen 
Zielsetzungen und Rahmenbedingungen zu den praktizierten Entscheidungen führen und 
damit auch zu der im Rahmen der Studie erfassten Verteilung von Abwicklungsformen in 
den Unternehmen. 
Um zunächst die Relevanz des untersuchten Entscheidungsprozesses generell bewerten zu 
können, wurden die Befragungsteilnehmer befragt, warum die Entscheidung für eine geeig-
nete Abwicklungsform für die Unternehmen wichtig ist. Die aus Sicht der Teilnehmer bedeu-
tendsten Argumente für einen strukturierten Entscheidungsprozess sind die Senkung von 
Immobilienkosten durch die Wahl der am besten geeigneten Abwicklungsform (67,5 %), die 
Senkung von immobilienwirtschaftlichen Risiken insbesondere durch die Wahl einer Sys-
temlösung (42,5 %) sowie damit verbunden der effiziente Einsatz interner Ressourcen bei 
Neubauprojekten (47,5 %). Aber auch die Erhöhung der Flexibilität bei der Immobilienbe-
reitstellung (40 %), die Senkung des Gesamtrisikos (42,5 %) sowie die Schaffung von räum-
lichen Voraussetzungen für Expansion und Schrumpfung (37,5 %) sind wesentliche Gründe, 
wie die nachstehende Abbildung 63 veranschaulicht.  
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Abbildung 63: Gründe für die Relevanz des betrachteten Entscheidungsprozesses411 
Diese Nennungen sind in gewisser Hinsicht aufschlussreich, da in den hier teilgenommenen 
Unternehmen zum Großteil Insourcing bei Immobilienprojektentwicklungen Anwendung 
findet. Insourcing in Form von einer Einzelgewerkevergabe sieht in der Regel weder eine 
Senkung der Risiken für den Auftraggeber (da keine oder nur eine bedingte Risikoübertra-
gung erfolgt) noch den effizienten Einsatz interner Ressourcen vor.  
Im Rahmen der Studie wurden die Teilnehmer außerdem gefragt, inwiefern sie in den Ent-
scheidungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform in ihrem Unternehmen in der Regel 
involviert werden. 
Über 50 % der Befragungsteilnehmer sind der nachstehenden Abbildung 64 zufolge als Mit-
entscheider in diesen Prozess in ihrem Unternehmen involviert. Dies lässt bei der Auswer-
tung der Priorisierungen darauf schließen, dass die Angaben der tatsächlichen Praxis der 
teilnehmenden Unternehmen entsprechen. Weitere 41 % der Teilnehmer sind beratend am 
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Frage 2.1: Sind Sie in den Entscheidungsprozess für eine Abwicklungsform  
bei Neubauten involviert? (N=39) 
 
Abbildung 64: Involvierung der Befragungsteilnehmer in den Entscheidungsprozess412 
In einem nächsten Schritt wird untersucht, welche Positionen wie in den Entscheidungspro-
zess involviert sind, d. h., es wird erfragt, ob die Entscheidung im oberen Management ver-
ankert ist oder dezentral getroffen wird. Hierfür wird eine Kreuztabelle in der nachfolgenden 
Tabelle 16 angelegt, die zeigt, welche Position bei der Frage nach der Involvierung welche 
Angabe gemacht hat. Hier zeigt sich, dass die Beteiligten der Geschäftsführung in der Regel 
direkt als Mitentscheider involviert sind, während die Bereichs- und Gruppenleiter sowohl 
als Mitentscheider als auch beratend am Entscheidungsprozess beteiligt sind.  
 
412 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 32). 
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Tabelle 16: Involvierung der verschiedenen Positionen in den Entscheidungs-
prozess413 
 
Eine weitere Frage in der Studie lautet, inwiefern der derzeit praktizierte Entscheidungspro-
zess als transparent angesehen wird und ob die verfolgten Ziele in der jeweiligen Projektsi-
tuation den Beteiligten in der Regel klar sind. Dabei zeigt sich laut Auswertung in Abbil-
dung 65, dass die Abläufe im Entscheidungsprozess für einen Großteil der Teilnehmer trans-
parent sind. 60 % beurteilen diese als transparent oder sehr transparent. 
Frage 2.2: Wie transparent empfinden Sie diesen Entscheidungsprozess? (N=39) 
 
Abbildung 65: Beurteilung der Transparenz im Entscheidungsprozess414 
Die Klarheit über die Ziele wird von den Teilnehmern teilweise unterschiedlich wahrgenom-
men, wobei über 60 % der Klarheit über die Ziele weitestgehend oder voll und ganz zustim-
men (siehe Abbildung 66). Über 15 % der Teilnehmer sind bei dieser Frage indifferent.  
 
413 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 33). 






Ja, beratend Nein Gesamt
Geschäftsführung 7 0 0 7
Bereichsleitung 9 7 0 16
Projektleitung 3 5 0 8
Mitarbeiter 0 0 1 1
Sonstige 1 2 0 3
Gesamt 20 14 1 35
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Frage 2.3: Sind die verfolgten Ziele (z. B. hinsichtlich Kosten, Ressourcen) in den zuständigen 
Geschäftseinheiten aus Ihrer Sicht klar formuliert? (N=39) 
 
Abbildung 66: Beurteilung der Klarheit über Ziele bei den Befragten415 
Dass Intransparenz entgegen den Vermutungen kein dominierendes Problem des in den Un-
ternehmen praktizierten Entscheidungsprozesses ist, zeigt auch die Frage nach Schwächen 
im Entscheidungsprozess. Wie die nachstehende Abbildung 67 deutlich macht, sehen über 
60 % der Teilnehmer eine zu starke Kostenfokussierung als größte derzeitige Schwäche. Dies 
bestätigen die Ergebnisse der Literaturanalyse, die ebenfalls eine starke Kostenfokussierung 
als dominierende Problematik offenbaren. Eine weitere Schwäche, die in Abbildung 67 er-
sichtlich wird, sind vorherrschende Partikularinteressen der Entscheider. Über 20 % der Stu-
dienteilnehmer nennen darüber hinaus eine zu hohe Projektkomplexität und ein zu geringes 
Wissen über Besonderheiten der Abwicklungsformen. Das zu geringe Wissen kann u. a. da-
mit erklärt werden, dass die Geschäftsführung laut dieser Studie oftmals als Mitentscheider 
auftritt und in der Regel keine oder nur rudimentäre Kenntnisse über die konkreten Eigen-
schaften und Anforderungen der verschiedenen Abwicklungsformen hat. Auch dieses Ergeb-
nis entspricht den Aussagen aus der Literatur und vorhergehenden Studien. 
 
415 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 34). 
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Frage 2.4: Worin bestehen Ihrer Meinung nach im derzeit praktizierten  
Entscheidungsprozess Schwächen? (N=39) 
 
Abbildung 67: Schwächen im derzeit praktizierten Entscheidungsprozess416 
 
4.4.4 Kriterienpriorisierung der Unternehmen bei der Sourcingentscheidung 
In einem nächsten Schritt werden im Rahmen der Befragung die Priorisierungen der Teil-
nehmer hinsichtlich der verschiedenen in Kapitel 4.3 vorgestellten Entscheidungskriterien 
ermittelt. Dabei wird zunächst die Priorisierung der im Modell aufgeführten übergeordneten 
Kriterien (Ressourceneinsatz, Detaillierungsgrad, Kostenoptimierung und Verantwortlich-
keiten) als sogenannte Oberkriterien abgefragt. Da eine Gewichtung bei einer hohen Anzahl 
an Kriterien sehr komplex ist und die Gefahr birgt, dass diese aufgrund von Inkonsistenzen 
nicht der eigentlichen Neigung des Befragten entspricht, wird der sogenannte Analytic Hie-
rarchy Process (AHP) (siehe ausführliche Erklärung in Kapitel 5.2) eingesetzt. In einem paar-
weisen Vergleich werden zunächst die Oberkriterien gegenübergestellt. Auf einer Skala von 
1 bis 9 wird abgefragt, ob Kriterium A relevanter oder irrelevanter ist als Kriterium B bzw. 
ob die beiden indifferent sind. Das Gleiche wird für jede Paarung zwischen den Unterkrite-
rien abgefragt, während im Hintergrund mithilfe einer Normierung dieser Angaben eine Pri-
orisierung bzw. Gewichtung in Prozent berechnet wird. 
Die folgende Abbildung 68 zeigt die Mittelwerte der Priorisierungen für die vier Oberkrite-
rien. Die zuvor in vielen Unternehmen erkannte Schwäche der Kostenfokussierung zeigt sich 
 
416 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 35). 
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auch hier in der Priorisierung ganz deutlich, denn die Kostenoptimierung wird im Durch-
schnitt mit über 40 % gewichtet.  
Frage 3.1: Wie relevant sehen Sie die folgenden Oberkriterien bezüglich der untersuchten 
Sourcingentscheidung bei Immobilienprojektentwicklungen? 
 
Abbildung 68: Priorisierung der vier Oberkriterien417 
Bei den Befragungsteilnehmern hat der Ressourceneinsatz die geringste Relevanz. Dieses 
Oberkriterium wird im Durchschnitt mit unter 15 % gewichtet. Ein Grund hierfür könnte das 
große Angebot an Leistungen auf dem Markt sein, das ein Outsourcing der Leistungen zum 
Ausgleich von internen Ressourcenengpässen ermöglicht und damit die Relevanz der inter-
nen Ressourcen verringert. Die Gewichtung von Verantwortlichkeiten und dem Detaillie-
rungsgrad der Ausschreibung beträgt durchschnittlich 26,9 % bzw. 19,4 %. 
In einem nächsten Schritt werden zu den vier Oberkriterien die 10 Unterkriterien betrachtet: 
Ressourceneinsatz 
• Einsatz interner Planungsressourcen 
• Einsatz interner Steuerungsressourcen 
• Einsatz interner Planungskompetenz 
 
417 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 36). 
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Detaillierungsgrad der Ausschreibung 
• Detaillierte Ausschreibung 
• Funktionale Ausschreibung 
Kostenoptimierung 
• Optimierung der Investitionskosten 
• Optimierung der Lebenszykluskosten 
Verantwortlichkeiten 
• Reduzierung der Schnittstellen 
• Optimierung der Transparenz im Projekt 
• Risikoübertragung 
Die Auswertung der paarweisen Vergleiche für die Unterkriterien bestärkt das sich bereits 
abzeichnende Bild (siehe Abbildung 69). Die Betrachtung von Investitionskosten wird mit 
über 25 % als relevantestes Unterkriterium gesehen. Aber auch die Optimierung der Lebens-
zykluskosten hat eine Gewichtung von knapp 15 %, was eher verwundert, da in der Praxis 
gegenwärtig wenige Projekte lebenszyklusoptimiert geplant werden. Dies zeigt jedoch, dass 
die Unternehmen die Bedeutung einer Lebenszyklusoptimierung erkennen, und lässt vermu-
ten, dass sich dies zukünftig auch in den Projekten widerspiegeln könnte. Mit ca. 10 % wer-
den die Reduzierung von Schnittstellen sowie die beiden Formen der Ausschreibung (detail-
liert und funktional) gewichtet. Die geringste Relevanz wird äquivalent zu den Oberkriterien 
beim Einsatz der internen Ressourcen gesehen. Dabei ist der Einsatz der eigenen Steuerungs-
ressourcen (7,46 %) aus Sicht der Teilnehmer noch relevanter als der Einsatz der Planungs-
ressourcen (1,96 %) und Planungskompetenzen (4,03 %). Dieses Ergebnis ist erstaunlich, 
da die Literatur die Verfügbarkeit von internen Ressourcen als limitierenden Faktor für die 
interne Erbringung von Leistungen sieht. 
 
   




Abbildung 69: Priorisierung der zehn Unterkriterien418 
Die offene Frage nach weiteren Kriterien bzw. Einflussfaktoren auf den Outsourcinggrad im 
Rahmen der Befragung zeigt, wie vielseitig und unterschiedlich die Kriterien sind, die von 
den Unternehmen im Entscheidungsprozess herangezogen werden.  
Genannt werden u. a.: 
• Kosten- und Terminsicherheit/Fertigstellungstermin 
• Kompetenzstruktur bei Bauplanung und Facility Management 
• Entscheidungswege beim Auftraggeber 
• Baugeschwindigkeit/Einhaltung des Fertigstellungtermins/Zeitschienen 
• Verfügbarkeit der angestrebten Sourcingvariante 
• Solidität des Partners 
• Partnerschaftliche Zusammenarbeit mit externem Provider (Win-Win) 
• Präferenz und Erfahrung in der Geschäftsleitung/Strategie der Geschäftsführung 
• Ressourcen weiterer Abteilungen 
• Machtverhältnisse im Unternehmen  
 
418 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 37). 
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• Anwendung Vergaberecht 
• Kostentransparenz 
• Erfahrungen mit Modellen 
• Marktüblichkeit 
• Wer finanziert das Projekt und ist Vertragspartner mit Dritten? 
• Verfügbarkeit und Maturität des Marktes und des Grads an Professionalisierung 
notwendiger Mitarbeiter 
• Projektkomplexität 
• Perspektive der Entscheider 
Die Aufnahme dieser Faktoren in einen erweiterten Kriterienkatalog sollte in einem weiteren 
Forschungsschritt geprüft werden. Es sind jedoch nicht alle genannten Faktoren objektiv zu 
bewerten. Beispielweise sind die partnerschaftliche Zusammenarbeit oder die Erfahrung in 
der Geschäftsleitung nur schwer abzufragen. Des Weiteren ist die Anwendung des AHP bei 




4.4.5 Bewertung der Abwicklungsformen hinsichtlich ihrer Eignung 
Welche Abwicklungsform konkret gewählt wird, hängt neben der Priorisierung der Kriterien 
auch davon ab, wie die Eignung der einzelnen Abwicklungsformen eingeschätzt wird. Das 
bedeutet, unter welchen Bedingungen und bei welchen Zielsetzungen sich welche Abwick-
lungsform eignet. Im Rahmen der Befragung wurden die Teilnehmer daher gebeten, jede 
einzelne der vier betrachteten Abwicklungsformen hinsichtlich ihrer Eignung in Bezug auf 
die 10 Unterkriterien aus ihrer Sicht zu bewerten. Dafür wurde eine Likert-Skala von 1 bis 7 
vorgegeben, wobei 1 für „nicht geeignet“ und 7 für „sehr gut geeignet“ steht. 
Bei der Bewertung der Einzelgewerkevergabe in Abbildung 70 zeigt sich, dass im Durch-
schnitt die Bewertung für die detaillierte Ausschreibung mit 4,97 und die Höhe der Investi-
tionskosten mit 4,85 besonders hoch ausfällt. Dies entspricht auch den Beschreibungen in 
der Literatur, denn bei der Einzelgewerkevergabe wird in der Regel detailliert ausgeschrie-
ben, und es ist möglich, hinsichtlich jedes einzelnen Gewerkes den Preis zu optimieren. Dass 
diese Abwicklungsform hinsichtlich der Reduzierung der Schnittstellen mit 2,1, der Risiko-
übertragung mit 2,82 und der funktionalen Ausschreibung mit 3,1 im Schnitt als eher nicht 
gut geeignet bewertet wird, passt ebenfalls zu den Beschreibungen in der Literatur. 
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Abbildung 70: Bewertung der Einzelgewerkevergabe hinsichtlich der Unterkriterien419 
Bei der Beauftragung eines Generalunternehmers in Abbildung 71 gibt es dagegen keine 
besonders hervortretenden Kriterien. Diese Abwicklungsform wird im Durchschnitt hinsicht-
lich aller Unterkriterien als geeignet eingeschätzt. Lediglich die Optimierung der Transpa-
renz mit 3,95 und die Optimierung der Lebenszykluskosten mit 3,43 wird bei der General-
unternehmervergabe nicht so gut bewertet. Auffällig ist, dass die Bewertungen für eine de-
taillierte und funktionale Ausschreibung beinahe gleich ausfallen. Grund hierfür könnte sein, 
dass eine Generalunternehmerbeauftragung in der Regel eine teilfunktionale Ausschreibung 
vorsieht, detaillierte Beschreibungen jedoch problemlos integriert werden können, was nicht 
selten zu Mehrkosten führen kann. 
 
419 Eigene Darstellung in Anlehnung an Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 44). 
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Abbildung 71: Bewertung der Generalunternehmerbeauftragung 
hinsichtlich der Unterkriterien420 
Bei der Totalunternehmerbeauftragung wird in der nachfolgenden Abbildung 72  deutlich, 
dass diese für eine funktionale (4,77) und eher nicht für eine detaillierte (3,54) Ausschrei-
bung geeignet ist. Dies entspricht der Beschreibung in der Literatur, in der eine funktionale 
Ausschreibung als systemimmanent gilt. Außerdem wird tendenziell die Optimierung der 
Investitionskosten (4,13) als die der Lebenszykluskosten (3,51) fokussiert. Aus Sicht der 
Teilnehmer ist die Totalunternehmerbeauftragung zur Reduzierung der Schnittstellen (5,0) 
und zur Übertragung von Risiken (4,97) besonders geeignet. 
 
420 Eigene Darstellung in Anlehnung an Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 45). 
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Abbildung 72: Bewertung der Totalunternehmerbeauftragung 
hinsichtlich der Unterkriterien421 
Bei der Bewertung der Wertschöpfungspartnerschaft in Abbildung 73 ist auffällig, dass der 
große Vorteil einer Optimierung der Transparenz der Projektabläufe (3,69), der gemäß dem 
theoretischen Konzept durch die partnerschaftliche Zusammenarbeit entsteht, von den Be-
fragungsteilnehmern in der Regel nicht erkannt wird. Gut bewertet und damit dem System 
entsprechend werden im Gegensatz dazu die Risikoübertragung mit 4,41, die Reduzierung 
der Schnittstellen mit 4,51 und die Optimierung der Lebenszykluskosten mit 4,77. Letzteres 
zeigt deutlich den Unterschied zwischen dieser Abwicklungsform und den drei anderen Ab-
wicklungsformen, wobei hier eine noch bessere Bewertung zu erwarten gewesen wäre.  
 
421 Eigene Darstellung in Anlehnung an Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 46). 
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Abbildung 73: Bewertung der Wertschöpfungspartnerschaft hinsichtlich der zehn  
Unterkriterien422 
Dass die Bewertung der Wertschöpfungspartnerschaft insgesamt nicht den theoretischen Er-
wartungen entsprechen, könnte darauf zurückzuführen sein, dass gemäß der nachfolgenden 
Abbildung 74 ca. 70 % der Befragungsteilnehmer keine Erfahrung mit Wertschöpfungspart-
nerschaften haben und somit diese Bewertung nicht verallgemeinerbar ist. Außerdem ist die 
hohe Transparenz nicht systemimmanent, sondern hängt von der individuellen Konzeption 
des Projekts und den Kommunikationswegen ab. 
 
 
422 Eigene Darstellung in Anlehnung an Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 47). 
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Abbildung 74: Erfahrung mit partnerschaftlichen Abwicklungsformen423 
Trotz des derzeit geringen Einsatzes von Wertschöpfungspartnerschaften in der Praxis ste-
hen die Befragungsteilnehmer dieser Alternative per se nicht negativ gegenüber. Die sich 
anschließende Abbildung 75 zeigt, dass der Großteil der Studienteilnehmer der Wertschöp-
fungspartnerschaft eher positiv gegenübersteht, sodass hier zukünftig ein großes Potenzial 
gesehen werden kann (siehe auch Kapitel 6). 
 
423 Eigene Darstellung entnommen aus SPSS-Output. 
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Abbildung 75: Einstellung der Befragten hinsichtlich der Realisierung von partner-
schaftlichen Abwicklungsformen424 
Dieses Bild wird durch die Antworten auf die Frage nach der zukünftigen Bedeutung von 
partnerschaftlichen Lösungen verstärkt. Aus der nachstehenden Abbildung 76 geht hervor, 
dass über die Hälfte der Teilnehmer eine Steigerung des Anteils partnerschaftlicher Lösun-
gen prognostiziert.  
 
424 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 48). 
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Abbildung 76: Prognostizierte Steigerung des zukünftigen Anteils partnerschaftlicher  
Lösungen425 
Bei der Frage nach den Gründen für den vermehrten Einsatz partnerschaftlicher Lösungen 
dominiert laut Auswertung in Abbildung 77 die Weiterentwicklung von Real Estate as a Ser-
vice (42,5 %), d. h. dem Angebot von Immobiliendienstleistungen im Verbund bzw. die Be-
trachtung von Flächenbereitstellung als Service. 
Weniger als 25 % der Befragungsteilnehmer sehen dahingegen die fortschreitende Digitali-
sierung sowie die Abschaffung der internen Bauabteilung in den Unternehmen als Gründe. 
 
Abbildung 77: Gründe für vermehrten Einsatz partnerschaftlicher Lösungen426 
Diese Ergebnisse lassen auf eine zukünftige Verschiebung der Verteilung von Projekten auf 
die Abwicklungsformen schließen. Wie die einzelnen Kriterien die Sourcingentscheidung tat-
sächlich beeinflussen, wird im folgenden Kapitel untersucht. 
 
 
425 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 48). 
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4.4.6 Prüfung der Hypothesen zu den Entscheidungskriterien und der Wahl von In- und 
Outsourcingalternativen 
In einem weiteren Schritt wird analysiert, inwiefern die Priorisierung der Kriterien einen 
Einfluss auf die Entscheidung zwischen den In- und Outsourcingmöglichkeiten in der Immo-
bilienprojektentwicklung haben. Hierfür werden als Vorüberlegung, anknüpfend an Kapi-
tel 4.4.4, die Bewertungen der Abwicklungsformen (anhand der Likert-Skala) verglichen. In 
Abbildung 78 sind die Mittelwerte der Bewertungen eingezeichnet. 
 
Abbildung 78: Vergleichende Darstellung der Bewertung der vier Abwicklungsformen  
hinsichtlich der Unterkriterien427 
Insbesondere die Einzelgewerkevergabe und die Wertschöpfungspartnerschaft heben 
sich in einigen Punkten deutlich von den anderen Abwicklungsformen ab. Die Differenzen 
sind vor allem bei der Risikoübertragung, der Reduzierung der Schnittstellen sowie der funk-
tionalen Ausschreibung erkennbar. Hier wird die Einzelgewerkevergabe wesentlich schlech-
ter bewertet als die anderen Abwicklungsformen. Wesentlich besser bewertet wird sie dage-
gen bei der Höhe der Investitionskosten und der detaillierten Ausschreibung. 
 
427 Eigene Darstellung in Anlehnung an Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 49). 
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Diese deutlich erkennbaren Unterschiede lassen darauf schließen, dass die untersuchten Kri-
terien tatsächlich einen Einfluss auf die Sourcingentscheidung haben. 
Jedoch stellt sich die Frage, ob diese Unterschiede signifikant sind, was wiederum die Eig-
nung der Kriterien als Unterscheidungsmerkmal unterstützen würde. Der daraufhin durch-
geführte Kruskal-Wallis-Test (siehe Anhang 22-31) prüft daher, ob sich die Bewertung hin-
sichtlich der einzelnen Kriterien zwischen den vier Abwicklungsformen unterscheidet. Der 
Test zeigt, dass alle Kriterien bis auf Planungskompetenz und Transparenz signifikante Un-
terscheidungsmerkmale sind. Eine genauere Betrachtung der Testergebnisse (Anhang 22-
31) ergibt außerdem, dass die Unterschiede insbesondere zwischen der Einzelgewer-
kevergabe und einem verstärkten Outsourcing deutlich erkennbar sind. Dies unterstreicht 
die Annahme, dass sich diese Kriterien als Entscheidungskriterien eignen. 
Um nun zu untersuchen, ob ein direkter Zusammenhang zwischen der Priorisierung jedes 
einzelnen Kriteriums und dem Outsourcinggrad in den jeweiligen Unternehmen besteht, 
wird in einem nächsten Schritt das Entscheidungsmodell aus Kapitel 4.3 geprüft. Dabei wird 
zunächst untersucht, ob die einzelnen Oberkriterien mit dem Outsourcinggrad korrelieren.  
Die Ergebnisse in Tabelle 17 (siehe auch Anhang 12 und 13) zeigen, dass lediglich die Prio-
risierung der Festlegung des Detaillierungsgrads und der Outsourcinggrad auf dem 5 %-Ni-
veau korrelieren. Mit dem Korrelationskoeffizienten von 0,381 kann zwar ein positiver Zu-
sammenhang festgestellt werden, jedoch ist keine Aussage über die Richtung des Zusam-
menhangs möglich. 
Andererseits lässt sich eine signifikant negative Korrelation zwischen den beiden Oberkrite-
rien Kostenoptimierung und Verantwortlichkeiten untereinander ermitteln. Eine Begründung 
dafür ist, dass bei einer stärkeren Gewichtung der Schnittstellenreduktion und Übertragung 
von Risiken die Kostenoptimierung in den Hintergrund fällt, da die Übertragung von Risiken 
in der Regel vom Auftragnehmer eingepreist wird und sich damit in den Kosten nieder-
schlägt. 
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Tabelle 17: Korrelation zwischen den Oberkriterien und dem Outsourcinggrad428 
 
Eine weitere Möglichkeit, um die Hypothese, dass die Priorisierung der Kriterien einen di-
rekten Einfluss auf den Outsourcinggrad hat, zu untersuchen, ist die Durchführung einer 
Varianzanalyse. In diesem Zusammenhang wird geprüft, ob sich die Priorisierung der Krite-
rien je nach Höhe des Outsourcinggrads unterscheidet. Dafür werden vier Gruppen mit ei-
nem Outsourcinggrad von 0-25 %, 26-50 %, 51-75 % und 76-100 % (Quartile) gebildet. 
Die nachstehende Tabelle 18 zeigt auf, dass lediglich für das Oberkriterium Detaillierungs-
grad diese Hypothese abzulehnen ist, d. h., dass ein signifikanter Unterschied zwischen den 
Priorisierungen des Detaillierungsgrades bei den verschiedenen Gruppen von Outsourcing-
graden besteht. 
Tabelle 18: Varianzanalyse der Priorisierungen der Oberkriterien zwischen den Out-
sourcinggradgruppen429 
 
Um die Fragestellung weiter zu differenzieren, wird das gleiche Vorgehen für die 10 Unter-
kriterien gewählt. Die Ergebnisse (Anhang 15) deuten hier nur auf eine signifikante Korre-
 
428 Eigene Darstellung entnommen aus SPSS-Output. 
429 Eigene Darstellung entnommen aus SPSS-Output. 
Korrelationen
Ressourceneinsatz Detaillierungsgrad Kostenoptimierung Verantwortlichkeiten Outsourcinggrad
Ressourceneinsatz Korrelationskoeffizient 1 -0,294 -0,211 -0,299 -0,11
Sig. (2-seitig) . 0,092 0,232 0,085 0,537
N 34 34 34 34 34
Detaillierungsgrad Korrelationskoeffizient -0,294 1 -0,271 -0,223 ,381*
Sig. (2-seitig) 0,092 . 0,121 0,206 0,026
N 34 34 34 34 34
Kostenoptimierung Korrelationskoeffizient -0,211 -0,271 1 -,498** -0,043
Sig. (2-seitig) 0,232 0,121 . 0,003 0,81
N 34 34 34 34 34
Verantwortlichkeiten Korrelationskoeffizient -0,299 -0,223 -,498** 1 -0,078
Sig. (2-seitig) 0,085 0,206 0,003 . 0,662
N 34 34 34 34 34
Outsourcinggrad Korrelationskoeffizient -0,11 ,381* -0,043 -0,078 1
Sig. (2-seitig) 0,537 0,026 0,81 0,662 .
N 34 34 34 34 34
* Die Korrelation ist auf dem 0,05-Niveau signifikant (zweiseitig).
** Die Korrelation ist auf dem 0,01-Niveau signifikant (zweiseitig).
Hypothesentestübersicht
Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
















Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist 0,05.
   
Analyse von Sourcingentscheidungen bei Immobilienprojektentwicklungen 171 
lation des Kriteriums detaillierte Ausschreibung mit dem Outsourcinggrad hin. Anders als er-
wartet sind die beiden Variablen positiv korreliert. Die Literatur gibt dahingegen den Hin-
weis darauf, dass bei einer detaillierten Ausschreibung tendenziell eine Einzelgewer-
kevergabe gewählt werden sollte und verstärktes Outsourcing eher bei funktionalen Aus-
schreibungen gewählt wird. Eine Erklärung könnte sein, dass viele Unternehmen sich trotz 
der Vorteile einer funktionalen Ausschreibung beim Outsourcing gerne detaillierter Beschrei-
bungen bedienen, um den Auftragnehmern zu Beginn des Projekts genau ihre Vorstellungen 
zu vermitteln und die Kontrolle nicht zu verlieren. Dies könnte im Laufe des Projektes den 
Auftraggebern ermöglichen, tatsächlich wenige eigene Ressourcen zur Steuerung und Kon-
trolle einsetzen zu müssen, da die Zielvorgaben sehr genau definiert wurden. 
Auffällig ist jedoch, dass die Priorisierungen einiger Unterkriterien untereinander korrelie-
ren. Dass die Priorisierung des Einsatzes interner Planungsressourcen mit dem Einsatz interner 
Steuerungsressourcen und interner Planungskompetenz korreliert, ist nicht verwunderlich, da 
der Aspekt des Ressourceneinsatzes oftmals ganzheitlich betrachtet wird. Darüber hinaus 
korreliert der Einsatz der Steuerungsressourcen negativ mit einer detaillierten Ausschreibung 
und positiv mit einer funktionalen Ausschreibung. Dies lässt sich dadurch erklären, dass bei 
einer detaillierten Ausschreibung in der Regel im Projektverlauf kein hoher Steuerungsauf-
wand beim Auftraggeber notwendig sein sollte. Der Einsatz der Planungskompetenz korreliert 
außerdem negativ mit der Optimierung der Lebenszykluskosten und der Reduktion von Schnitt-
stellen. Ein Grund hierfür könnte sein, dass bei Einsatz eigener Planungskompetenzen für 
gewöhnlich eine Einzelgewerkevergabe gewählt wird oder zumindest eine Zwischenform, 
bei der die Ressourcen des Auftraggebers stark eingebunden sind. Dies impliziert jedoch viele 
Schnittstellen und in der Regel eher keine Lebenszyklusbetrachtung, sondern die Fokussie-
rung auf die Minimierung der Investitionskosten. Hierzu passt, dass die Optimierung der In-
vestitionskosten negativ mit der Reduktion der Schnittstellen sowie der Schaffung von Trans-
parenz korreliert. Der Einsatz der eigenen Planungsressourcen korreliert außerdem negativ mit 
der Übertragung von Risiken, was darauf zurückzuführen ist, dass bei einer hohen Eigenleis-
tungstiefe nur wenige Risiken auf einen Auftragnehmer übertragen werden können. 
Um weitere Schlüsse aus den Ergebnissen ziehen zu können, wird eine Varianzanalyse hin-
sichtlich der Unterkriterien innerhalb der zuvor gebildeten Gruppen des Outsourcinggrads 
(0-25 %, 26-50 %, 51-75 %, 76-100 %) durchgeführt. Der Test (Tabelle 19, Anhang 16 und 
17) zeigt, dass sich die Outsourcinggradgruppen hinsichtlich drei Unterkriterien signifikant 
unterscheiden. Dies sind der Einsatz interner Steuerungsressourcen, die Optimierung der In-
vestitionskosten und die Optimierung der Lebenszykluskosten. 
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Tabelle 19: Varianzanalyse der Priorisierungen der Unterkriterien zwischen den Out-
sourcinggradgruppen430 
 
Dies heißt jedoch nicht, dass sich die vier Outsourcinggruppen hinsichtlich des jeweiligen 
Kriteriums signifikant voneinander unterscheiden müssen. Eine genauere Betrachtung des 
Tests in Anhang 17 zeigt, welche Gruppen sich jeweils unterscheiden. Hinsichtlich der Prio-
risierung des Einsatzes der Steuerungsressourcen unterscheidet sich die Gruppe mit 26-50 % 
Outsourcing von der Gruppe mit 76-100 % Outsourcing signifikant. Bei der Optimierung der 
Investitionskosten ist es die Gruppe mit 51-75 % Outsourcinganteil und die mit 0-25 % bzw. 
76-100 % Outsourcinganteil. Bei der Optimierung der Lebenszykluskosten sind es 26-50 % 
und 51-75 %.  
Insgesamt belegt dies, dass die 10 Kriterien als Unterscheidungsmerkmale zwischen den 
Outsourcinggraden und damit zwischen den Abwicklungsformen gut geeignet sind. Jedoch 
ist noch keine Aussage zu dem in Kapitel 4.3 vorgestellten Modell und den Zusammenhän-
gen möglich. 
Um das Gesamtmodell ganzheitlich abzubilden und zu prüfen, wird daher abschließend eine 
Regressionsanalyse durchgeführt (siehe Anhang 18-21). Die Ermittlung der Koeffizienten 
zeigt zwei wichtige Informationen. Zum einen ist nur der Einsatz interner Planungsressourcen 
eine signifikante Variable bei der Erklärung des Outsourcinggrads. Zum anderen weisen die 
Werte für die standardisierten Koeffizienten darauf hin, dass Multikollinearität zwischen den 
Variablen bestehen könnte, da sie größer 1 sind. Dies bestärkt die Erkenntnis, dass einige 
 
430 Eigene Darstellung entnommen aus SPSS-Output. 
Hypothesentestübersicht
Nullhypothese Test Sig. Entscheidung








































Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist 0,05.
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der Unterkriterien untereinander korrelieren. Die Modellzusammenfassung zeigt ein R2431 
von 0,397, das allerdings mit einem Signifikanzniveau von 9,9 % nicht signifikant ist (siehe 
Anhang 21). 
Um das Problem der Multikollinearität zu beheben, wird nacheinander je ein Unterkriterium 
eliminiert und dabei beobachtet, wie sich die standardisierten Koeffizienten verhalten. Le-
diglich durch das Eliminieren des Kriteriums Einsatz interner Steuerungsressourcen wird ein 
Regressionsmodell erzeugt, in dem alle standardisierten Koeffizienten kleiner 1 sind und drei 
Variablen signifikante Koeffizienten haben. Jedoch ist das R2 hier lediglich 0,355, und auch 
dieses Modell ist nicht ganzheitlich signifikant. Ein R2 deutlich kleiner als 0,5 kann aber für 
abhängige Variablen, die mit menschlichem Verhalten in Verbindung stehen (wie hier die 
Entscheidung über den Outsourcinggrad), als ausreichend bewertet werden. 
Die Zusammenhänge der verschiedenen Kriterien und des Outsourcinggrads bei Immobili-
enprojektentwicklungen ist in der nachstehenden Abbildung 79 im Überblick dargestellt. Das 
dargestellte und angepasste Modell weist nun drei signifikante Koeffizienten auf. Neben dem 
Einsatz interner Planungsressourcen, dessen Koeffizient 0,481 beträgt, sind dies eine detail-
lierte Ausschreibung mit 0,531 und eine funktionale Ausschreibung mit 0,622. 
 
 
Abbildung 79: Ergebnisse der Modelluntersuchung 
Für das Modell bedeutet dies außerdem, dass die Variable des Einsatzes interner Steuerungs-
ressourcen eliminiert wird. Die Erklärung der Höhe des Outsourcinggrads über die Priorisie-
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rung der übrigen 9 Unterkriterien scheint sinnvoll, wenngleich nicht ganzheitlich. Der Ein-
satz interner Ressourcen und die Form der Ausschreibung (detailliert oder funktional) sind 
signifikante Variablen im Regressionsmodell, jedoch wird für den Einsatz interner Planungs-
ressourcen und die detaillierte Ausschreibung die aus der Literatur und der Case Study ab-
geleitete Wirkungsrichtung nicht bestätigt. Die Koeffizienten haben hier positive Vorzeichen, 
obwohl negative Vorzeichen vermutet wurden. 
 
 
4.5 Zusammenführung der Ergebnisse und weitere Überlegungen 
Aus der explorativen Literaturanalyse und der Falluntersuchung konnten 10 Hypothesen 
herausgearbeitet werden, die den Zusammenhang zwischen verschiedenen Entscheidungs-
kriterien und der Sourcingentscheidung bzw. dem Outsourcinggrad bei Immobilienprojekt-
entwicklungen beschreiben. Sie validieren den in Kapitel 2.1.3 aufgestellten theoretisch-kon-
zeptionellen Rahmen: 
Kriterien zum Ressourceneinsatz lassen sich anhand des ressourcenbasierten Ansatzes er-
klären. Kriterien zur Einflussnahme und zu Verfügungsrechten sind dagegen auf die 
Transaktionskostentheorie und die Vertrauenstheorie zurückzuführen. Die Kriterien zur Ko-
ordination und Steuerung lassen sich ebenfalls mit der Transaktionskostentheorie erklären, 
während die Kriterien zu Risiken primär auf Aspekte der Principal-Agent-Theorie zurückzu-
führen sind. 
Die 2018 durchgeführte Studie zum Entscheidungsprozess für eine Abwicklungsform bei 
Neubauten in deutschen Non-Property-Unternehmen verifiziert einen Großteil dieser 10 Hy-
pothesen. Die Entwicklung von Eigentumsimmobilien sowohl als Neubau als auch Refurbish-
ment (hier nicht näher untersucht) ist auch gegenwärtig für die meisten der befragten Non-
Property-Unternehmen relevant. Der derzeit praktizierte Entscheidungsprozess wird zwar im 
Durchschnitt von den Studienteilnehmern als transparent bewertet, dennoch scheint ein 
Misfit zwischen den in der Praxis dominierenden Abwicklungsformen und den Rahmenbe-
dingungen und Zielsetzungen in den Unternehmen zu bestehen. 
Einzelgewerkevergabe und Generalunternehmer eignen sich insbesondere bei einem hohen 
internen Ressourceneinsatz und einer starken und detaillierten Einflussnahme des Bau-
herrn. Obwohl gerade der Ressourceneinsatz von den Befragungsteilnehmern als eher un-
wichtig gesehen wird, sind diese Abwicklungsformen in der Unternehmenspraxis mit 38 % 
bzw. 45 % am meisten verbreitet. Dahingegen bieten eine Totalunternehmerbeauftragung 
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oder Wertschöpfungspartnerschaften die Möglichkeit, die internen Ressourcen zu scho-
nen, Risiken effizient zu übertragen und Schnittstellen im Projekt zu reduzieren. Die dabei 
typische funktionale Ausschreibung öffnet die Tür für neue, innovative und ganzheitliche 
Lösungen, da den Anbietern wesentlich größere Handlungsspielräume gewährt werden. 
Diese beiden Outsourcingmöglichkeiten in der Immobilienprojektentwicklung sind in der 
Praxis allerdings kaum verbreitet (11 % bzw. 6 %). In diesem Zusammenhang zeigen die 
Studienergebnisse jedoch, dass die Befragungsteilnehmer den partnerschaftlichen Lösungen 
durchaus offen gegenüberstehen und darin auch große Potentiale sehen. Diese Aussage kor-
respondiert mit der Prognose vieler Unternehmen, dass der Outsourcinggrad im Immobili-
enmanagement ansteigen wird. 
In diesem Kapitel wurden dem zweiten Teilziel folgend zehn konkrete Entscheidungskri-
terien identifiziert und anschließend deren Relevanz im Entscheidungsprozess ermittelt. Da-
bei wurde insbesondere bei neun Kriterien ein Zusammenhang zwischen dem Outsourcing-
grad bei Immobilienprojektentwicklungen und den Kriterien erkannt (siehe Abbildung 80). 
 
Abbildung 80: Überblick über den Zusammenhang zwischen Entscheidungskriterien 
und Outsourcinggrad bei Immobilienprojektentwicklungen432 
Die ermittelte Kriterienpriorisierung legt nahe, dass insbesondere die sehr starke Kostenfo-
kussierung dafür ausschlaggebend sein könnte, dass die Entscheidungsträger oftmals zu ei-
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nem reinen Preiswettbewerb tendieren, der ganzheitliche Lösungen mit einer Lebenszyklu-
soptimierung nahezu ausschließt. Aber auch die Art der Ausschreibung scheint für die Ent-
scheidungsträger bei der Outsourcingentscheidung für Immobilienprojekte relevant zu sein.  
Die gewonnenen Ergebnisse legen somit den Entscheidungsprozess bei der Abwicklung von 
Immobilienprojektentwicklungen offen. Die Frage, wie die Unternehmen ihren Entschei-
dungsprozess in der Praxis mithilfe dieser Erkenntnisse optimieren können, um den erkann-
ten Misfit bei der Abwicklung von Neubauprojekten zu beheben, bleibt jedoch unbeantwor-
tet. Insbesondere die Frage, inwiefern die Realisierung von Wertschöpfungspartnerschaften 
als Abwicklungsform in den Non-Property-Unternehmen konkret in die Diskussion anstehen-
der Projektentwicklungsprozesses eingebracht werden kann, bleibt bisher ungeklärt. Der 
erste Schritt muss daher sein, den Unternehmen zu zeigen, wie sie die identifizierten, von 
ihnen als relevant angesehenen Kriterien strukturiert in den Entscheidungsprozess einbinden 
können, d. h., welche Verfahren aus der Entscheidungstheorie zur Verfügung stehen und 
welches dieser Verfahren sich für die untersuchte Fragestellung bei der Projektabwicklung 
eignet.  
Im nächsten Kapitel wird daher eine Entscheidungshilfe entwickelt, die die Priorisierung der 
Kriterien und die Eignung der Abwicklungsformen miteinander verknüpft, sodass sich daraus 
erste Handlungsempfehlungen für die Wahl einer Abwicklungsform bei Neubauprojekten in 
konkreten Entscheidungssituationen ableiten lassen. 
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5 Entwicklung eines Entscheidungstools für die Wahl einer Abwicklungsform bei Neu-
bauten 
Die Wahl für eine Abwicklungsform bei einer Immobilienprojektentwicklung wird in Non-
Property-Unternehmen unter unterschiedlichen Rahmenbedingungen und mit individuellen 
Zielsetzungen getroffen. Die Überprüfung des in Kapitel 4.3 vorgestellten Modells zur Aus-
wirkung der verschiedenen Zielsetzungen auf die Sourcingentscheidung bei Immobilienpro-
jektentwicklungen in Kapitel 4.4.5 hat kausale Zusammenhänge aufzeigen können (siehe 
Abbildung 80) und somit die Formulierung konkreter Kriterien ermöglicht. Hiermit konnte 
Teilziel 2 (siehe Kapitel 1.2) erreicht werden. Die konkrete Entscheidung muss jedoch von 
den Entscheidungsträgern in Non-Property-Unternehmen in jeder Situation individuell ge-
troffen werden. Daher wird dem Ziel folgend, der Praxis eine Entscheidungshilfe bereitzu-
stellen, ein Entscheidungstool entwickelt, das mit möglichst geringem Aufwand die spezifi-
sche Entscheidungssituation transparent darstellt und eine Empfehlung für die Wahl einer 
Abwicklungsform gibt. 
 
5.1 Anforderungen an die Entscheidungshilfe zur Wahl einer Abwicklungsform 
Das im Rahmen dieser Arbeit betrachtete Entscheidungsproblem ist entsprechend den Diffe-
renzierungen in Kapitel 2.1.1 als multikriterielles Alternativproblem einzustufen. Die ver-
schiedenen Abwicklungsformen, die einen unterschiedlich hohen Outsourcinggrad aufwei-
sen, sind vorgegeben und ihre Eigenschaften nicht individuell kombinierbar.433  
Bezogen auf das vorliegende Entscheidungsproblem werden verschiedene Anforderungen an 
das Entscheidungsverfahren gestellt:  
 
1. Lösung einer hierarchischen multikriteriellen Problemstellung 
In Kapitel 4.2 wurden verschiedene Abwicklungsformen durch vier Oberkriterien (Ressour-
ceneinsatz, Detaillierungsgrad der Ausschreibung, Kostenoptimierung und Verantwortlich-
keiten) sowie 10 Unterkriterien charakterisiert. Diese Vielzahl von Kriterien soll unter Bei-
behaltung der Transparenz und Konsistenz bei der jeweiligen Entscheidung Berücksichti-
gung finden, sodass das Werkzeug zur Bewertung alternativer Abwicklungsformen ein mul-
tikriterielles hierarchisches Entscheidungsproblem löst (siehe Kapitel 2.1.1). 
 
 
433 Auf dem Markt sind Hybridformen bzw. individuelle Angebotsanpassungen in der Regel möglich. Für die Entwicklung 
eines Entscheidungstools ist es dagegen sinnvoll, von fixierten Alternativen, wie sie marktgängig sind, auszugehen. 
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2. Früher Ausschluss von Alternativen auf Basis einzelner Kriterien 
Die Untersuchung der identifizierten Kriterien hat gezeigt, dass aufgrund von fehlenden 
Grundvoraussetzungen der direkte Ausschluss von Abwicklungsformen möglich ist. Bei einer 
Betrachtung des Kriteriums Ressourceneinsatz beispielweise kann die Abwicklungsform Ein-
zelgewerkevergabe früh ausgeschlossen werden, wenn die internen Steuerungs- und Pla-
nungsressourcen in einem Unternehmen nicht ausreichen.  
 
3. Individuelle Priorisierung einzelner Kriterien 
Eine weitere Anforderung an das Entscheidungstool ist, dass eine individuelle Priorisierung 
der Kriterien (abhängig von den Unternehmenszielen) jederzeit und für jedes einzelne Pro-
jekt möglich sein muss. Zwar gibt es gewisse Unternehmensgrundsätze und Leitlinien, die 
projektunabhängig sind, jedoch sind die meisten Kriterien situationsabhängig zu priorisie-
ren. Trotz der vielen verschiedenen Kriterien und der individuellen Priorisierungen soll die 
Anwendung der Entscheidungshilfe für den Nutzer (d. h. in diesem Fall in der Regel die 
Entscheidungsträger im CREM) transparent sein. 
 
4. Festlegung der alternativen Abwicklungsformen und ihrer Eignung 
Eine letzte wichtige Anforderung an das Entscheidungstool ist die Integration der verschie-
denen Abwicklungsformen als konkrete Lösungsalternativen. Die Bewertung der Abwick-
lungsformen hinsichtlich ihrer Eignung in Bezug auf die Kriterien soll entweder individuell 
anpassbar oder fixierbar sein, sodass diese nach einer einmaligen Eingabe für nachfolgende 
Entscheidungen erneut herangezogen werden kann. 
 
 
5.2 Entwicklung eines Entscheidungstools 
Im Folgenden werden zunächst verschiedene Ansätze für Entscheidungsverfahren vorgestellt 
und anschließend hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit für dieses Entscheidungstool überprüft. 
Des Weiteren wird eine begründete Auswahl zwischen den Modellen getroffen und deren 
Umsetzung für das konkrete Entscheidungsproblem erläutert. 
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5.2.1 Wahl einer Methode zur Entscheidungsfindung 
Wurden die Alternativen und die Entscheidungskriterien für ein Entscheidungsproblem be-
stimmt, stehen den Entscheidungsträgern für die Wahl einer geeigneten Alternative eine 
Reihe von Entscheidungsverfahren aus der Entscheidungstheorie zur Verfügung. Diese un-
terscheiden sich teilweise sehr stark hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit und der Komplexität 
bei der Nutzung durch einen Anwender. 
 
Überblick und Erklärung verschiedener Entscheidungsmethoden  
Eine einfache Methode ist dann möglich, wenn eine Alternative hinsichtlich aller zu berück-
sichtigenden Kriterien besser zu bewerten ist als die Alternativen. Diese Methode wird auch 
bei ELECTRE (ELimination Et Choice Translation REality) angewandt. Hier werden in 
einem Paarvergleich Alternativen gegenübergestellt. Ziel dessen ist es, direkt festzustellen, 
ob eine Planungsalternative eine andere dominiert. Da selten zwei Alternativen in allen Kri-
terien vergleichbar sind, ist ein bestimmter Grad an Uneinigkeit, Abweichung oder Wider-
spruch zugelassen. Dabei wird zwischen nicht-dominierten (Konkordanzmenge) und domi-
nierten (Diskonkordanzmenge) Alternativen unterschieden.434 Mithilfe dieser Konkor-
danzanalyse können im Optimalfall bereits einzelne Alternativen von der weiteren Untersu-
chung ausgeschlossen werden, wenngleich es eher selten möglich ist, dass mit dieser Me-
thode eine einzelne Alternative als optimale Lösung ermittelt werden kann. 
In vielen Entscheidungssituationen existieren sogenannte Dominanzkriterien, die zum direk-
ten Ausschluss einzelner Alternativen führen können. Nach Laux wird ein Dominanzkrite-
rium als ein Kriterium verstanden, das „[...] prüft, ob eine Alternative in dem Sinne von min-
destens einer anderen Alternative dominiert wird, dass jeder Entscheider, der einfache und ein-
fach zu akzeptierende Grundanforderungen an rationale Entscheidungen akzeptiert, diese Alter-
native niemals wählen würde“435. Mit dem Einsatz von Dominanzkriterien kann die Komple-
xität in einigen Entscheidungssituationen reduziert werden, indem Alternativen bereits vor 
einer Priorisierung von Kriterien und vor einer Alternativenbewertung ausgeschlossen wer-
den. 
Ist keine weitere Reduzierung der zu betrachtenden Alternativen möglich, wird in einem 
nächsten Schritt eine Gewichtung der Kriterien und eine Bewertung der Alternativen vorge-
nommen. Hierfür schlägt die Literatur verschiedene Methoden und Modelle vor. 
 
434 Vgl. Zimmermann, H.-J./Gutsche, L. (1991, S. 207). 
435 Vgl. Laux, H., et al. (2012, S. 94). 
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Eine in der Praxis bereits häufig verwendete, aber dennoch nur begrenzt anwendbare Me-
thode ist das Simple-Additive-Weighting-Verfahren (SAW-Verfahren), das im Deutschen 
auch Nutzwert-Analyse bezeichnet wird. Hier werden von dem Entscheider oder den Ent-
scheidern 100 % als Gewichte auf die formulierten Kriterien verteilt.436 Die Bewertung der 
Alternativen erfolgt anschließend auf einer individuell vorgegebenen Likert-Skala. Als Ver-
gleichswerte für die letztliche Entscheidung wird sodann die Summe der gewichteten (wj) 
Bewertungen (rij) je Alternative (i) und Kriterium (j) berechnet.  
Formel 1: Berechnung nach SAW 
!"#$! = argmax%∈' ( )()(*+ *%( 
Dieses Verfahren ist allerdings nur dann praktikabel, wenn eine kleine Anzahl von Kriterien 
gewichtet werden soll, da andernfalls sowohl die Transparenz als auch die Konsistenz der 
Angaben fehlt.437 
Eine ähnliche Vorgehensweise wird bei dem Multiplicative-Exponent-Weighting-Verfah-
ren (MEW-Verfahren) angewandt. Hier werden die Gewichte als Exponenten in die Alterna-
tivenbewertung einbezogen. Die Exponenten geben dabei an, ob das Kriterium in der Ent-
scheidungssituation eine überdurchschnittliche Bedeutung (cj >1) oder eine unterdurch-
schnittliche Bedeutung (cj <1) hat. Der Vergleichswert bestimmt sich sodann als Produkt 
der gewichteten (cj) Alternativenbewertungen (rij) je Kriterium (j) und Alternative (i). 
Formel 2: Berechnung nach MEW !',$! =+*%(-"(  
Die nach Edward und Barron gängigste Methode in der Praxis ist SMART (Simple Multi-
Attribute-Rating Technique)438. Auch hier werden die Alternativenbewertungen als Summe 
der gewichteten Bewertungen je Kriterium ermittelt. Das Vorgehen besteht nach Olson aus 
den folgenden 9 Schritten:  
1. Identifikation der Entscheider 
2. Definition und Einordnung des Entscheidungsproblems 
3. Identifikation der Alternativen 
4. Formulierung der Kriterien (eventuelle Auswahl der Kriterien; als Richtwert gilt ca. 
acht Kriterien) 
 
436 Vgl. Stevens-Navarro, E./Wong, V. W. S. (2006, S. 948). 
437 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 29). 
438 Vgl. Edward, W./Barron, F. H. (1994, S. 306). 
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5. Bewertung der Alternativen für jedes Kriterium 
6. Bestimmung der relativen Bedeutungen durch Entscheider 
7. Berechnung der gewichteten Durchschnitte der Alternativenbewertungen für jede 
Alternative 
8. Entscheidungsfindung 
9. Durchführung einer Empfindlichkeitsanalyse439 
Da hierbei jede Alternative einzeln anhand der Kriterien bewertet wird, ist es auch möglich, 
nachträglich weitere Alternativen hinzuzuziehen, ohne die vorher vorgenommenen Bewer-
tungen überarbeiten zu müssen.440  
Eine aus der Produktentwicklung bekannte Methode, um die geeignetste Zusammensetzung 
von Produktattributen zu erfahren, ist die Conjoint-Analyse. Bei dieser wird der Gedanke 
verfolgt, dass sich der Gesamtnutzen eines Produktes aus den Teilnutzenwerten der einzel-
nen Eigenschaften additiv zusammensetzt.441 Den Kunden werden verschiedene Produktei-
genschaften sowie verschiedene Kombinationsmöglichkeiten vorgestellt und die verschiede-
nen Kombinationsmöglichkeiten hinsichtlich ihres Gesamtnutzens analysiert. Grundvoraus-
setzung hierfür ist, dass es möglich ist, hypothetische Produktangebote in Form eines „Best-
Cases“ erzeugen zu können, was nicht bei jedem Produkt der Fall ist.442  
Saaty stellte 1990 zum ersten Mal seinen Ansatz des AHP vor, der zwar in der Anwendung 
etwas aufwendiger ist als klassische Gewichtungszuteilungen, jedoch dafür mehr Transpa-
renz verspricht. Hierbei werden zunächst die Kriterien in eine hierarchische Ordnung ge-
bracht443, um eine Strukturierung nach Oberkriterien und Unterkriterien vornehmen zu kön-
nen. In einem nächsten Schritt erfolgt die Priorisierung der verschiedenen Oberkriterien in 
einem paarweisen Vergleich. Die Entscheider geben auf einer Skala von 1 bis 9 für jedes 
Kriterium dessen Wichtigkeit im Vergleich zu dem jeweiligen Vergleichskriterium an. Dabei 
folgt die Skalierung den folgenden, in Tabelle 20 dargestellten Werten444: 
 
439 Vgl. Olson, D. L. (1996, S. 46). 
440 Vgl. Valiris, G., et al. (2005, S. 163). 
441 Vgl. Tversky, A. (1967, S. 1). 
442 Vgl. Hake, B./Grönefeld, K. (2004, S. 401). 
443 Vgl. Saaty, T. L. (1990, S. 9). 
444 Vgl. Saaty, T. L. (2008, S. 86). 
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Tabelle 20: Skalierung AHP445 
  
Hieraus wird sodann eine Gewichtungsmatrix berechnet. Das gleiche Vorgehen erfolgt für 
die darunterliegenden Hierarchiestufen. Sobald auf jeder Hierarchieebene jedes Kriterium 
mit jedem anderen der gleichen Hierarchieebene verglichen wurde, werden mithilfe einer 
Normierung Gewichte für jedes Unterkriterium bestimmt, die als Priorisierung im Entschei-
dungsprozess eingesetzt werden können.446  
Diese Gewichte können anschließend entweder in eine klassische Nutzwertberechnung 
(siehe weiter zuvor) einfließen oder mit der Technique for Order Preference by Similarity 
to Ideal Solution (TOPSIS) kombiniert werden. Hier erfolgt die Bewertung der abzuwägen-
den Alternativen anhand der zuvor priorisierten Subkriterien auf einer Likert-Skala von 1 bis 
7.447 Dabei steht 1 für „die Alternative wird dem Kriterium nicht gerecht“ und 7 für „die 
Alternative wird dem Kriterium ganzheitlich gerecht“. Diese Bewertungen (rij) werden so-
dann jeweils mit den Gewichten (wij), die mithilfe der AHP-Methode ermittelt wurden, mul-
tipliziert. So entsteht eine gewichtete normalisierte Entscheidungsmatrix (mit Werten vij).448 
Im nächsten Schritt wird ähnlich der Conjoint-Analyse eine fiktive „Best-Case“- bzw. „Worst-
Case“-Alternative entwickelt. Der Best-Case vereint die besten zuvor vorgenommenen Be-
wertungen für jedes einzelne Kriterium, der Worst-Case die entsprechend schlechtesten. An-
schließend wird der Abstand jeder einzelnen Alternative zum Best- bzw. Worst-Case berech-
net mit: 
 
445 Eigene Darstellung in Anlehnung an Saaty, T. L. (1990, S. 15). 
446 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 31). 
447 Vgl. Peters, M. L./Zelewski, S. (2007, S. 10). 







2, 4, 6, 8 Zwischenwerte 
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Formel 3: Distanzmaße 
 
Das Effizienzmaß Ci jeder einzelnen Alternative wird anschließend berechnet mit: 
Formel 4: Effizienzmaß 
 
Dieses stellt die Vergleichsgröße dar, die im Entscheidungsprozess herangezogen werden 
sollte.449 
Die Literatur zu Entscheidungsverfahren bietet noch eine Vielzahl an weiteren Modellen und 
Alternativen. Bei der Untersuchung und Entwicklung einer Entscheidungshilfe werden ledig-
lich die in der folgenden Tabelle 21 im Überblick dargestellten Methoden berücksichtigt. 
 





!"# = % &"' − &'# )*'+,
!"- = % &"' − &'- )*'+,
Effizienzmaß !"∗ = 	 &"'&"( + &"' 	*+,	0 ≤ 	 !"∗ ≤ 1		∀+ = 1, … , 3
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Tabelle 21: Entscheidungsverfahren im Überblick450  
  
Eignung der Methoden für das konkrete Entscheidungstool 
Da sich diese Entscheidungsverfahren teilweise stark hinsichtlich ihrer Anwendungsvoraus-
setzungen sowie Stärken und Schwächen unterscheiden, können bereits einige der mögli-
chen Entscheidungsmodelle für die hier beabsichtigte Anwendung bei der Wahl einer Ab-
wicklungsform ausgeschlossen werden. Im Folgenden werden sowohl die verschiedenen Ver-
fahren für die Gewichtung der Kriterien als auch die zur Bewertung der Abwicklungsformen 
auf ihre Anwendbarkeit hin untersucht. 
Für die Gewichtung der Ober- und Unterkriterien gibt es unterschiedliche Verfahren, die 
im Hinblick auf die Eignung für das vorliegende Entscheidungsproblem analysiert werden:  
Die beiden hinsichtlich des Vorgehens per se einfachen Methoden zur Bestimmung von Pri-
orisierungen sind das Simple-Additive-Weighting-Verfahren und das Point-Allocation-Verfah-
ren.451 Da bei dem vorliegenden hierarchischen Entscheidungsproblem jedoch 4 Oberkrite-
rien und 10 verschiedene Unterkriterien gewichtet werden müssen, eignen sich die beiden 
 
450 Eigene Darstellung aus Figueira, J., et al. (2005, S. 133 ff.). Kaliszewski, I./Podkopaev, D. (2016, S. 155 ff.). Zanakis, S. 
H., et al. (1998, S. 507 ff.). Gustafsson, A., et al. (2013). Saaty, T. L. (1990, S. 9 ff.). Edwards, W./Barron, F. H. (1994, 
S. 306 ff.);  Peters, M. L./Zelewski, S. (2007, S. 10). 
451 Vgl. Memariani, A., et al. (2009, S. 14).  
Entscheidungsverfahren Autor Vorteile Nachteile/Voraussetzungen
Elimination and Choice 
Expressing Reality
(ELECTRE)
Figueira, J., et al. 
(2005), S. 133 ff.
einfache Methode, um schnell 
einzelne Alternativen zu 
eliminieren






(2016), S. 155 ff.
einfache Berechnung wenig Transparenz und Konsistenz 




Zanakis, S. H., et al. 
(1998), S. 507 ff.
einfache Berechnung wenig Transparenz und Konsistenz 









wenig Transparenz und Konsistenz 
bei der Gewichtung
Conjoint Measurement Gustafsson, A., et 
al. (2013)
Entscheider beschäftigt sich mit 
einzelnen Produktmerkmalen





Saaty, T. L., (1990), 
S. 9 ff.




Technique for Order 
Preference by Similarity to 
Ideal Solution (TOPSIS)
Peters, M.L., 
Zelewski, S. (2007), 
S. 10
einfache Bewertung über bspw. 
Likert-Skala
in Relation hoher Rechenaufwand
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Verfahren nicht. Eine Gewichtung, die der tatsächlichen Priorisierung entspricht, ist bei einer 
derart großen Anzahl an Kriterien unwahrscheinlich, sodass die Anwendung nicht nur un-
praktisch ist, sondern auch die Gefahr von Inkonsistenzen birgt.452  
Diese Schwierigkeit ist auch der Grund dafür, dass das Multiplicative Exponent Weighting, bei 
dem die Gewichte als Exponenten in die Priorisierung eingehen, für das Entscheidungstool 
ungeeignet ist. Die Festlegung der Priorisierung der einzelnen Kriterien erscheint auf diese 
Weise unübersichtlich und inkonsistent. 
SMART ist als Methode ungeeignet, da auch hier die Priorisierung für den Anwender wenig 
transparent ist und die empfohlene Anzahl von acht Kriterien überschritten wird.  
Ein Entscheidungsverfahren, das es – wie weiter zuvor erläutert – erlaubt, in kleinen über-
sichtlichen Schritten eine Priorisierung zu ermitteln, ist der AHP. Das Besondere dabei ist 
die Möglichkeit, die Kriterien in eine flexible Hierarchie zu bringen: Jedes Oberkriterium 
kann mit unterschiedlich vielen Unterkriterien und individuell wählbarer Hierarchietiefe ver-
feinert werden. Hier sind eine klare Strukturierung und Problemanpassung möglich. Zwar 
ist die Durchführung eines paarweisen Vergleichs zwischen den Kriterien für den Anwender 
mit einem vergleichsweisen hohen Aufwand verbunden, jedoch führt dieses Vorgehen zu 
einer ganzheitlichen Gewichtung aller Kriterien. Außerdem wird die Priorisierung für den 
Anwender durch die Aufspaltung (Untergliederung) in handhabbare und vergleichbare Kom-
ponenten innerhalb einer hierarchischen Struktur transparent und nachvollziehbar, sodass 
der Umgang mit großen Entscheidungsproblemen erleichtert wird.453 Dieses Verfahren 
schlägt beispielweise auch Girmscheid als Entscheidungsmethode vor, um der begrenzten 
menschlichen Rationalität bei Entscheidungen gerecht zu werden. In seiner Darstellung 
nennt er als Anwendungsbeispiele die Beschaffung eines Geräts oder die Wahl einer Erhal-
tungsstrategie für ein Bauwerk.454 Da es sich bei AHP um ein Vergleichsverfahren handelt, 
sind die Priorisierungen vom Anwender zunächst als relative Werte (jeweils die paarweise 
Gewichtung eines Kriteriums in Relation zu einem anderen Kriterium) anzusehen. Die abso-
lute Gewichtung entsteht erst durch die anschließende Normierung. 
Für die Bewertung der Abwicklungsformen hinsichtlich ihrer Eignung müssen ebenfalls 
die verschiedenen Verfahren auf ihre Anwendbarkeit im Entscheidungstool hin geprüft wer-
den: 
 
452 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 29). 
453 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 29). 
454 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 176). 
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ELECTRE eignet sich als Methode für das Entscheidungstool nicht, da hier lediglich vier Ab-
wicklungsformen als Alternativen unterschieden werden und bei der Betrachtung von vier 
Oberkriterien und 10 Unterkriterien keine Alternative im Paarvergleich dominiert. Zwar ist 
ein bestimmter Grad an Uneinigkeit, Abweichung oder Widerspruch zugelassen, jedoch sind 
diese bei dem vorliegenden Entscheidungsproblem zu groß. 
Das Conjoint Measurement ist aufgrund seiner fundamentalen Eigenschaft, neue Alternativen 
frei kreieren zu können, nicht anwendbar. Das CREM kann in dieser vereinfachten Darstel-
lung der Entscheidungssituation lediglich zwischen den am Markt angebotenen, klar defi-
nierten Abwicklungsformen entscheiden.455 
Eine andere Technik für die Bewertung und den Vergleich der alternativen Abwicklungsfor-
men ist TOPSIS. Hier ist die Handhabung mit einer Likert-Skala beispielsweise von 1 bis 7 
für den Anwender leicht nachvollziehbar und der hohe Rechenaufwand bei der Berechnung 
der Effizienzmaße wird mithilfe der im Hintergrund ablaufenden Berechnung relativiert. 
Die Analyse der möglichen Verfahren führt zu dem Ergebnis, dass eine Kombination aus AHP 
zur Gewichtung der Kriterien und TOPSIS zur Bewertung der Alternativen und letztlichen 
Bestimmung einer passenden Lösung geeignet ist. Dies wird auch durch frühere Literatur-
beiträge bestätigt.456 Sharma et al. haben beispielweise herausgefunden, dass sich gerade für 
MCDM-Probleme wie bei der Wahl eines Leistungsanbieters eine Kombination aus AHP und 
TOPSIS sehr gut eignet.457 
 
5.2.2 Anwendung von AHP und TOPSIS im Entscheidungstool 
Als Methode zur Bestimmung der Kriteriengewichtung für das Entscheidungstool wurde 
nach Abwägung der verschiedenen Möglichkeiten der AHP nach Saaty gewählt. Er be-
schreibt das Vorgehen beim AHP mit vier elementaren Schritten: 
1. Formulierung des Entscheidungsproblems  
2. Festlegung von Dominanzkriterien und hierarchische Strukturierung der Kriterien 
3. Paarweiser Vergleich der Ober- und Unterkriterien 
4. Berechnung der Gewichtung der einzelnen Kriterien458 
Als anschließender Schritt erfolgt die Bewertung der Abwicklungsformen und die Bestim-
mung der am besten geeigneten Alternativen mit TOPSIS: 
 
455 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 29). 
456 Vgl. Erdogan, S. A., et al. (2019, S. 8). 
457 Vgl. Sharma, T., et al. (2018, S. 729). 
458 Vgl. Saaty, T. L. (2008, S. 85). 
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5. Bestimmung der Eignung der Abwicklungsformen anhand einer Likert-Skala 
6. Bestimmung der fiktiven Best-Case- und Worst-Case-Varianten 
7. Bestimmung des Effizienzmaßes der Abwicklungsformen und der am besten geeig-
neten Abwicklungsformen 
1. Formulierung des Entscheidungsproblems 
Das für dieses Tool formulierte Entscheidungsproblem lautet: Welche Abwicklungsform 
sollte ein Unternehmen unter Berücksichtigung aller Entscheidungskriterien in einer konkre-
ten Entscheidungssituation für ein Neubauprojekt wählen? 
 
2a. Festlegung von Dominanzkriterien 
Als nächster Schritt werden die Dominanzkriterien festgelegt. Wie in 5.2.1 beschrieben, ist 
ein Dominanzkriterium ein Kriterium, das bereits einen Ausschluss von Alternativen ermög-
licht. Somit werden mit dem Entscheidungstool zunächst die in Abbildung 81 dargestellten 
Fragen gestellt: 
 
Abbildung 81: Abfrage der Dominanzkriterien zum frühzeitigen Ausschluss459 
Frage 1 bezieht sich auf die Planbarkeit des Flächenbedarfs. Bei einer Entscheidung für eine 
Wertschöpfungspartnerschaft, die die Leistungen über den gesamten Lebenszyklus (Planen, 
Bauen und Betreiben) umfasst, muss gerade die Nutzung aufgrund der Betriebsanforderun-
gen langfristig planbar sein. Ist dies nicht der Fall, sollte eine Wertschöpfungspartnerschaft 
bereits vor der eigentlichen Nutzung des Tools ausgeschlossen werden. Frage 2 beinhaltet 
den Aspekt der Ressourcenverfügbarkeit, der oftmals ausschlaggebend für Sourcingentschei-
dungen sein kann. Wenn intern nicht hinreichende Ressourcen vorhanden sind, müssen die 
 
459 Eigene Darstellung  
1. Abschnitt:
Frage 1: Bei der Beschaffung von Unternehmensimmobilien müssen Sie sich 
zwischen Eigentum und Miete entscheiden. Sind Ihre Nutzungsanforderungen 
für die konkrete Immobilie mindestens für die nächsten 5 Jahre planbar?
Frage 2: Für ein Immobilienentwicklungsvorhaben ist der Einsatz vieler 
verschiedener Ressourcen notwendig. Sind in Ihrem Unternehmen 
Planungsressourcen mit der entsprechenden Kompetenz vorhanden?
Frage 3: In vielen Unternehmen gibt es spezielle Sicherheitsvorgaben für
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Unternehmen die Leistungen am Markt beziehen. Frage 3 ist lediglich für die Sicherheitsvor-
gaben im Unternehmen relevant und schließt nicht automatisch eine Abwicklungsform aus. 
Besondere Sicherheitsbestimmungen für Projekte auf dem Werksgelände erfordern bei einer 
externen Beauftragung jedoch eine sehr detaillierte Planung. 
 
2b. Hierarchische Strukturierung der Kriterien i  
Im nächsten Schritt werden die Entscheidungskriterien strukturiert. Es wird eine Top-Down-
Hierarchie angelegt, d. h., es werden Oberkriterien festgelegt und diese dann in Form von 
Unterkriterien verfeinert.  
In Anlehnung an das in Kapitel 4.4.4 untersuchte Modell werden folgende Oberkriterien 
(OKi) gewählt: 
• OK1: Ressourceneinsatz 
• OK2: Detaillierungsgrad der Ausschreibung 
• OK3: Kostenoptimierung 
• OK4: Verantwortlichkeiten 
Diese Oberkriterien werden anschließend in die zehn formulierten Unterkriterien (UKij) (sie-
he auch Kapitel 4.4.4) verfeinert. Im Rahmen dieser Arbeit werden bei der Festlegung der 
Alternativen, wie bereits in Kapitel 2.3.1 beschrieben, lediglich vier verschiedene, grundsätz-
lich zu unterscheidende Abwicklungsformen gegeneinander abgewogen.460 Diese sind die 
Einzelgewerkevergabe als absolutes Insourcing sowie die Generalunternehmerbeauftragung 
als Mischform zwischen Insourcing und Outsourcing. Die Totalunternehmerbeauftragung 
und die Wertschöpfungspartnerschaft sind dagegen verschiedene Formen des Outsourcings. 
Auf dieser Grundlage entsteht die in Abbildung 82 dargestellte Hierarchie. Diese stellt sämt-
liche Zusammenhänge zwischen den Kriterien dar und bildet die Grundlage für das gesamte 
Entscheidungstool. 
 
460 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 30). 
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Abbildung 82: Hierarchie im Entscheidungsproblem461 
 
3a. Paarweiser Vergleich der Oberkriterien 
Der nun als nächster Schritt folgende paarweise Vergleich der Ober- und Unterkriterien mit 
der AHP-Methode ist als wesentlichste Funktion des Tools anzusehen. Der paarweise Ver-
gleich wird in einem ersten Schritt anhand der Oberkriterien durchgeführt. Die Abfrage der 
Oberkriterien ist in Abbildung 83 beispielhaft dargestellt. 
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Abbildung 83: Beispiel für den paarweisen Vergleich der Oberkriterien462 
Die Angabe der vergleichenden Priorisierung erfolgt auf einer Skala von 1 bis 9. Dabei wer-
den den ordinalen Skalen folgende Bedeutungsrelationen zugeordnet: 
Tabelle 22: Bedeutung der Skala463 
 
Für das Beispiel in Abbildung 83 bedeutet dies: 
Der Anwender des Tools stellt sich die Frage, wie wichtig für ihn bzw. das Unternehmen bei 
der Wahl einer Abwicklungsform das Kriterium Einsatz interner Ressourcen im Vergleich zum 
Kriterium Festlegung des Detaillierungsgrads der Ausschreibung ist. Wenn beide Kriterien 
 
462 Eigene Darstellung in Anlehnung an Entscheidungstool. 
463 Eigene Darstellung in Anlehnung an Entscheidungstool. 
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Kriterium A Kriterium B
Ordinaler Wert: Bedeutung:
9 (links) Kriterium A ist für mich absolut dominierend.
7 (links) Kriterium A hat für mich eine sehr viel größere Bedeutung als Kriterium B.
5 (links) Kriterium A hat für mich eine erheblich größere Bedeutung als Kriterium B.
3 (links) Kriterium A hat für mich eine etwas größere Bedeutung als Kriterium B.
1 Ich bin indifferent hinsichtlich der Relevanz der beiden Kriterien A und B.
3 (rechts) Kriterium B hat für mich eine etwas größere Bedeutung als Kriterium A.
…. …
9 (rechts) Kriterium B ist für mich absolut dominierend.
2,4,6,8 Zwischenwerte
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gleichermaßen wichtig gesehen werden, wählt der Anwender eine „1“. Bei der stärkeren 
Priorisierung eines der beiden Oberkriterien wählt er den jeweils höheren Wert für dieses. 
Dieser Wert ist als Faktor zu interpretieren: Im vorliegenden Fall bedeutet 3, dass der Einsatz 
interner Ressourcen im Vergleich dreimal höhere Priorität hat als der Detaillierungsgrad der 
Ausschreibung. Umgekehrt gilt dann, dass der Detaillierungsgrad der Ausschreibung im Ver-
gleich nur 1/3 der Wichtigkeit des Einsatzes interner Ressourcen hat. 
Die so entstehenden Werte gijrel für die vier Oberkriterien werden anschließend in eine 4x4 
relative Gewichtsmatrix eingetragen. Für die Elemente gilt: gij rel=1/gij rel. Entsprechend sind 
die Diagonalelemente = 1.  
Im nächsten Schritt wird aus der Matrix G die standardisierte Matrix S berechnet (siehe Ab-
bildung 84). Zunächst werden aus G die Spaltensummen sj = sum(gij) gebildet. Die Matrix S 
ergibt sich sodann aus der Matrix G durch Division der Spalten durch die jeweilige Spalten-
summe. Anschließend werden die Gewichte wi (mit i= 1 bis 4) für die vier Oberkriterien als 
Durchschnitt der Zeilensummen der Matrix S berechnet. 
 
Abbildung 84: Berechnung der Gewichte mithilfe des paarweisen Vergleichs464 
 
3b. Paarweiser Vergleich der Unterkriterien 
In einem weiteren Schritt erfolgt die Abfrage eines paarweisen Vergleichs für sämtliche Un-
terkriterien pro Oberkriterium, d. h. für das Oberkriterium Einsatz interner Ressourcen wer-
den beispielweise die Priorisierungen der drei Unterkriterien interne Planungsressourcen, in-
terne Steuerungsressourcen und interne Planungskapazitäten verglichen (siehe Abbildung 85). 
 








Σgx1 Σgx2 Σgx3 Σgx4
1/Σgx1 g12/Σgx2 g13/Σgx3 g14/Σgx4
g21/Σgx1 1/Σgx2 g23/Σgx3 g24/Σgx4
... ... ... ...            
1               g12 rel=1/g21 rel g13 rel=1/g31 rel g14 rel=1/g41 rel









g31 rel=1/g13 rel g32 rel=1/g23 rel 1            g34 rel=1/g43 rel









Gewichte wi als Durchschnitt 
der Zeilensummen
4.
w1=(Σ Zeile 1) / 4
w2=(Σ Zeile 2) / 4
w3=(Σ Zeile 3) / 4
w4=(Σ Zeile 4) / 4
   
Entwicklung eines Entscheidungstools für die Wahl einer Abwicklungsform bei Neubauten 192 
Wie zuvor beschrieben, werden dazu 4 Vergleichsmatrizen aufgestellt und hieraus die Ge-
wichte der jeweiligen Unterkriterien berechnet. 
 
Abbildung 85: Beispiel für paarweisen Vergleich der Unterkriterien465 
 
4. Berechnung der Gewichtung der einzelnen Kriterien  
Um nun die tatsächlichen Gewichte aller zehn Unterkriterien unter Berücksichtigung der 
Priorisierung der Oberkriterien zu bestimmen, wird jede Gewichtung eines Unterkriteriums 
mit der Gewichtung des jeweils übergeordneten Oberkriteriums multipliziert. Für das Unter-
kriterium Interne Planungsressourcen bedeutet dies, dass die Gewichtung des Oberkriteriums 
Einsatz interner Ressourcen mit der Gewichtung für Interne Planungsressourcen multipliziert 
wird, um die tatsächliche Gewichtung des Unterkriteriums zu erhalten, mit der dann fortge-
fahren wird. 
 
5. Bestimmung der Eignung der Abwicklungsformen  
Die Bewertung der vier alternativen Abwicklungsformen Aj anhand der gleichen zehn Unter-
kriterien UKi erfolgt mithilfe des TOPSIS-Verfahrens auf einer in Abbildung 86 dargestellten 
Skala von 1 bis 7. Dabei steht 1 für „die Alternative wird dem einzelnen konkreten Kriterium 
nicht gerecht“ und 7 für „die Alternative wird dem einzelnen konkreten Kriterium ganzheit-
lich gerecht“.466  
 
465 Eigene Darstellung.  
466 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2017, S. 31). 
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Kriterium A Kriterium B
Oberkriterium: Einsatz interner Ressourcen
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Abbildung 86: Abfrage der Eignung der Abwicklungsformen467 
Diese Bewertungen rij werden anschließend mit den Kriteriengewichtungen wi multipliziert, 
sodass die in Abbildung 87 dargestellte gewichtete normalisierte Entscheidungsmatrix (mit 
Werten vij) entsteht. 
 
Abbildung 87: Eignungsmatrix der verschiedenen Alternativen468 
 
6. Entwicklung	der	fiktiven	Best-Case-	und	Worst-Case-Varianten	
Anschließend werden eine „Best-Case“- und eine „Worst-Case“-Alternative als theoretische 
Alternativen entwickelt, die die maximalen bzw. minimalen Bewertungen für jedes einzelne 
Kriterium zusammenfassen. Die Bestimmung der Abstandsmaße jeder Alternative zum 
Worst-/Best-Case in Abbildung 88 dient sodann zur Berechnung des Effizienzmaßes.  
 
467 Eigene Darstellung. 
468 Eigene Darstellung. 
Bitte geben Sie auf einer Skala von 1 bis 7 an, wie gut die jeweilige Abwicklungsform hinsichtlich des 















w1r11 w1r12 w1r13 w1r14
w2r21 w2r22 w2r23 w2r24
V= 
w10r10 1 w10r10 2 w10r10 3 w10r10 4
...           ...          ...            ...    
=
v11 v12 v13 v14
v21 v22 v23 v24
...       ...      ...      ...    
v10 1 v10 2 v10 3 v10 4
wi = weighting (Geiwchtung des Kriteriums i)
rij = value for suitability (Eignungswert der Abwicklungsform j für das 
Kriterium 1 aus der Bewertung mit TOPSIS)
vij= gewichteter Eignungswert der Abwicklungsform j für das Kriterium i
wi
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Abbildung 88: Formeln zur Berechnung des Effizienzmaßes469 
 
7. Bestimmung des Effizienzmaßes der Abwicklungsformen und Identifizierung der am 
besten geeigneten Abwicklungsform 
Das Effizienzmaß jeder einzelnen Abwicklungsform wird abschließend mit der ebenfalls in 
der Abbildung aufgeführten Formel berechnet und gibt die Güte der jeweiligen Abwicklungs-
form im Vergleich zur bestmöglichen fiktiven Alternative an. Je näher das Effizienzmaß am 
Wert 1 liegt, desto näher liegt die jeweilige Alternative am theoretischen Optimum. Die Al-
ternativen werden dann entsprechend dem Effizienzmaß angeordnet; die Alternative mit 
dem höchsten Effizienzmaß ist den anderen überlegen und daher zu wählen. Zusätzlich ist 
eine Aussage darüber möglich, wie nah die jeweiligen Alternativen beieinander liegen. 
Die in diesem Rahmen ermittelte Alternative wird daher für das vorliegende Projekt unter 
der vorgenommenen Priorisierung und Bewertung aus wissenschaftlicher Perspektive als Ab-
wicklungsform empfohlen und sollte unter den projektspezifischen Rahmenbedingungen 
von den Entscheidern im Unternehmen in den Fokus genommen werden. Das Ergebnis des 
Entscheidungstools bedeutet nicht, dass Alternativen, die ein schlechtes Effizienzmaß errei-
chen, automatisch zu einem Scheitern des Bauprojekts führen würden. Wenn ein Unterneh-
men eine Alternative favorisiert, die schlecht bewertet wurde, sollte es jedoch zwingend zum 
einen die eigene Priorisierung der Kriterien überdenken und zum anderen die alternativen 
Abwicklungsformen stärker in den Fokus des internen Abwägungsprozesses nehmen. 
 





!"# = % &'" − &'# )*'+,
!"- = % &'" − &'- )*'+,
Effizienzmaß ."∗ = 	 !"1!"2 + !"1 	456	0 ≤ 	 ."∗ ≤ 1		∀; = 1, … , 4
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Die Abfrage der Dominanzkriterien sowie die anschließende Gewichtung der Kriterien sind 
projektspezifisch und deshalb für jedes Projekt individuell von dem Entscheidungsträger vor-
zunehmen. Die Alternativen müssen dagegen entweder einmalig bewertet werden, oder es 




5.3 Handlungsempfehlungen für die Projektrealisierung mit den verschiedenen 
Abwicklungsformen 
Die Komplexität des Entscheidungsprozesses bei der Wahl einer Abwicklungsform zeigt sich 
nicht nur aufgrund der Vielfalt unterschiedlicher Kriterien, sondern auch in den unterschied-
lichen Bewertungen der Abwicklungsformen. Hier wird insbesondere deutlich, dass sich die 
Abwicklungsformen in ihren Grundzügen hinsichtlich der Oberkriterien Ressourceneinsatz, 
Detaillierungsgrad, Kostenoptimierung und Verantwortlichkeiten deutlich unterscheiden. 
Die Ergebnisse führen zu der Empfehlung, dass generell ein stärkerer Fokus auf den unter-
suchten Entscheidungsprozess bzw. seiner Strukturierung gelegt werden sollte. Die Vielfalt 
der Kriterien, die in diesem Prozess von Bedeutung sind, führt zu einem MCDM-Problem 
(siehe Kapitel 2.1.1). Wissenschaftliche Abhandlungen kommen zu dem Ergebnis, dass ins-
besondere in MCDM-Prozessen die Entscheidungsträger die verschiedenen Kriterien und ihre 
Priorisierung wesentlich stärker in den Entscheidungsprozess einbeziehen müssen als bei 
simpleren Entscheidungssituationen. Grundvoraussetzung ist, dass sie im Vorfeld einer Ent-
scheidung die für sie relevanten Kriterien benennen, um eine Transparenz des Entschei-
dungsprozesses zu gewährleisten. 
Um für die Praxis zusätzlich zu dem Entscheidungstool eine Hilfestellung zu geben, wann 
welche Abwicklungsform diskutiert werden sollte und dabei die aktuelle Entscheidungslage 
in der Praxis widerzuspiegeln, wurden sowohl die Ergebnisse des Priorisierungsprozesses als 
auch die des Bewertungsprozesses der Studie aus Kapitel 4.4 parametrisiert. Parametrisie-
rung bedeutet in diesem Fall, dass die Mittelwerte der Priorisierungen und Bewertungen der 
Befragungsteilnehmer gebildet wurden, um eine Vereinfachung zu ermöglichen und die 
durchschnittlichen Einschätzungen der Befragten zu integrieren. In einer zu diesem Zweck 
vereinfacht dargestellten Nutzwertanalyse werden die durchschnittlichen Kriteriengewich-
tungen nun mit den durchschnittlichen Bewertungen der Alternativen multipliziert. Dabei 
entsteht das in der folgenden Tabelle 23 dargestellte Bild: 
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Tabelle 23: Nutzwertanalyse mit parametrisierten Werten470 
 
Es wird ersichtlich, dass bei dieser vereinfachten Betrachtung der durchschnittlichen Priori-
sierungen die Totalunternehmerbeauftragung nahezu gleich gut geeignet ist wie die Gene-
ralunternehmerbeauftragung. Außerdem ist die Wertschöpfungspartnerschaft gemäß der 
durchschnittlichen Priorisierung der Befragungsteilnehmer ebenfalls sehr gut geeignet.471 
Dieses Ergebnis verdeutlicht zusätzlich, dass sich das reale Entscheidungsverhalten in der 
Praxis der befragten Unternehmen (siehe die Verteilung der Projekte auf die Abwicklungs-
formen in Kapitel 4.4.2) deutlich von den hier abgefragten Ergebnissen zur Priorisierung der 
Entscheidungskriterien unterscheidet. Wenn die Unternehmen ihre Entscheidungen wie hier 
auf Grundlage einer strukturierten Kriteriengewichtung und Alternativenbewertung treffen 
würden, würde eventuell wesentlich häufiger eine Totalunternehmerbeauftragung für Im-
mobilienprojektentwicklungen gewählt. Außerdem würden insbesondere die Wertschöp-
fungspartnerschaften in der Praxis wesentlich häufiger Anwendung finden. Die hier erkenn-
bare Diskrepanz zwischen parametrisierter Bewertung und tatsächlichen Entscheidungen ist 
daher ein Hinweis für die Entscheidungsträger in Non-Property-Unternehmen, ihre Entschei-
dungsprozesse zu überdenken und besser zu strukturieren, um die effizienteste Abwicklungs-
form in der jeweiligen Projektsituation zu ermitteln. 
Aus den parametrisierten Bewertungen ergeben sich außerdem grundsätzliche Priorisie-
rungsprofile, die den Unternehmen als Hilfestellung im Entscheidungsprozess dienen kön-
nen und in der nachstehenden Tabelle 24 aufgeführt sind. 
 
470 Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 52). 
471 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 52). 










ressourcen 1,96% 2,923 3,744 4,256 4,205
Einsatz interner 
Steuerungsressourcen 7,46% 3,462 4,615 4,641 4,385
Einsatz interner Planungs-




detailliert 9,58% 4,974 4,128 3,538 3,282
funktional 9,9% 3,103 4,462 4,769 4,462
Kosten-
optimierung
Investitionskosten 26,57% 4,846 4,308 4,128 3,590




Schnittstellen 10,47% 2,103 4,692 5 4,513
Optimierung der 
Transparenz im Projekt 8,93% 3,872 3,949 3,718 3,692
Risikoübertragung 7,5% 2,821 4,513 4,974 4,410
Nutzwert 3,834 4,234 4,224 4,076
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Tabelle 24: Eignungsprofile der Abwicklungsformen472 
 
Diese Profile werden im Folgenden noch einmal ausführlicher beschrieben. Dabei werden 
die Ergebnisse aus der Literaturanalyse, der Fallstudie und der Befragung zusammengeführt. 
 
Profil für Projekte mit Einzelgewerkevergabe 
Die Einzelgewerkevergabe wird in der Praxis sowie in der Literatur als die konventionelle 
Abwicklungsform bezeichnet. Mit 38 % wird sie in über einem Drittel der umgesetzten Pro-
jekte in den befragten Unternehmen gewählt (siehe Kapitel 4.4.2). Die Untersuchungen ha-
ben gezeigt, dass sich diese Form deutlich hinsichtlich ihrer Eignung von den übrigen Ab-
wicklungsformen unterscheidet. 
Die Einzelgewerkevergabe impliziert einen hohen Einsatz interner Ressourcen. Die hier 
vorgestellte empirische Studie hat jedoch gezeigt, dass sie sich nur dann eignet, wenn nicht 
nur quantitativ Ressourcen für die Planung und Steuerung vorhanden sind, sondern wenn 
auch die nötige Kompetenz im Unternehmen gegeben ist. Damit wird der kompetenzba-
sierte Ansatz (siehe Kapitel 2.1.2) deutlich, der besagt, dass Leistungen von demjenigen am 
effizientesten erbracht werden, der darin seine Kernkompetenzen besitzt.  
Die Einzelgewerkevergabe eignet sich außerdem ausschließlich bei einer detaillierten Aus-
schreibung. Da jedes Gewerk einzeln ausgeschrieben werden muss, müssen die einzelnen 
Leistungen detailliert beschrieben werden. Hier wird explizit keine Gesamtlösung von einem 
 
472 Eigene Darstellung. 
Oberkriterium Unterkriterium Einzelgewerkevergabe Generalunternehmer Totalunternehmer Wertschöpfungspartnerschaft
Ressourceneinsatz
Planungs-
ressourcen - + + +
Steuerungs-
ressourcen - o o o
Planungs-
kompetenz o o o o
Detaillierungsgrad 
der Ausschreibung
detailliert + + - -
funktional - o o o
Kostenoptimierung
Investitionskosten + o o -
Lebenszyklus-
kosten o o o +
Verantwortlich-
keiten
Schnittstellen - + + +
Transparenz o o o o
Risikoübertragung - + + +
„-“ Eignet sich wesentlich schlechter hinsichtlich dieses Kriteriums im Vergleich zu den anderen Varianten
„o“ Eignet sich hinsichtlich dieses Kriteriums genauso gut wie andere Varianten 
„+“ Eignet sich wesentlich besser hinsichtlich dieses Kriteriums im Vergleich zu den anderen Varianten
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Anbieter angestrebt, denn die Steuerung und die Einflussnahme bleiben beim Bauherrn. Eine 
funktionale Ausschreibung wäre hier nicht möglich. Beispiele sind besondere individuelle 
oder repräsentative Gebäude, auf deren Aussehen und Ausstattung der Bauherr dauerhaft 
großen Einfluss nehmen möchte. 
Die wichtigste Zielgröße, die oftmals projektentscheidend ist, bildet die Kostenoptimierung. 
Hierbei handelt es sich bei einer Einzelgewerkevergabe ausschließlich um die Investitions-
kosten. Über einen Preiswettbewerb wird für jedes einzelne Gewerk der günstigste Anbieter 
im Rahmen einer Ausschreibung ermittelt und einzeln beauftragt. Die ganzheitlichen Le-
benszykluskosten werden üblicherweise nicht betrachtet. 
Die einzelne Beauftragung führt zu einer Vielzahl an Verträgen und Schnittstellen, die 
koordiniert und kontrolliert werden müssen. Dies bedeutet einen sehr hohen Steuerungsauf-
wand, der entweder intern oder durch einen extern beauftragten Projektsteuerer bewältigt 
wird. Werden die Gewerke sehr genau gesteuert und überwacht, wird der Auftraggeber kon-
tinuierlich informiert, sodass er den Fortschritt und auch Probleme frühzeitig sieht. Fehlt 
diese Transparenz, so kann es zu Konflikten und Verzögerungen kommen. 
Eine große Problematik besteht in diesem Zusammenhang jedoch, wenn Probleme nicht 
frühzeitig intern erkannt werden, denn die Risiken im Projekt verbleiben beim Bauherrn. 
Dieser trägt damit Risiken für Leistungen bzw. Schnittstellen, auf die er nur bedingt Einfluss 
hat. 
Eine Übersicht über die wichtigsten Projekteigenschaften, die für die Wahl einer Einzelge-
werkevergabe sprechen, sind in der folgenden Abbildung 89 dargestellt. 
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Abbildung 89: Profil einer Einzelgewerkevergabe473 
 
Profil für Projekte mit Generalunternehmerbeauftragung 
Die Realisierung von ca. 45 % der Projekte mit einer Generalunternehmerbeauftragung 
(siehe Kapitel 4.4.2) lässt darauf schließen, dass diese Abwicklungsform für einen Großteil 
der Projektsituationen und Zielsetzungen in Unternehmen geeignet ist. Tatsächlich zeigt die 
parametrisierte Auswertung der Befragung ein nicht so deutliches Profil wie bei der Einzel-
gewerkevergabe. Da bei einer Generalunternehmerbeauftragung die Planungsleistungen 
entweder intern erbracht oder separat vergeben werden, sollten interne Planungsressour-
cen vorhanden sein. Auch ein gewisses Maß an interner Steuerungskompetenz ist bei einer 
Generalunternehmerbeauftragung von Vorteil. 
Diese Abwicklungsform ist per se mit einer detaillierten Ausschreibung verbunden. Gleich-
wohl ist in der Praxis zu beobachten, dass immer mehr Ausschreibungen eher funktional 
formuliert sind und diese durch Detailvorgaben eventuell ergänzt werden. So wird dem Auf-
tragnehmer ein gewisser Handlungsfreiraum eingeräumt, während Details, die dem Bau-
herrn wichtig sind, trotzdem konkret berücksichtigt werden können. 
Die Optimierung der Kosten steht bei der Generalunternehmerbeauftragung nicht im Fokus. 
Zwar werden auch hier die Investitionskosten bei der Wahl eines Anbieters betrachtet, je-
doch wird im Vergleich zur Einzelgewerkevergabe zugunsten anderer Vorteile oftmals ein 
etwas höherer Preis in Kauf genommen. Dies liegt daran, dass bei der Generalunternehmer-
beauftragung in der Ausführungsphase eine Risikoübertragung erfolgt und diese vom Auf-
tragnehmer eingepreist wird.  
 
473 Eigene Darstellung. 
Interne Ressourcen Externe Ressourcen
Detaillierte Ausschreibung Funktionale Ausschreibung 
Investitionskostenoptimierung Lebenszykluskostenoptimierung
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Im Gegensatz zur Einzelgewerkevergabe besteht darüber hinaus die Möglichkeit, Schnitt-
stellen zu reduzieren und damit den internen Steuerungsbedarf zu senken. Dies betrifft die 
Schnittstellen zwischen einzelnen Gewerken, aber nicht die Schnittstelle zwischen Planung 
und Ausführung. Hier bleibt weiterhin eine kritische Schnittstelle bestehen.  
Die Eignung der Generalunternehmerbeauftragung als eine Art „Universal“-Lösung wird da-
ran deutlich, dass diese Abwicklungsform hinsichtlich keines der Kriterien als ungeeignet 
bewertet wird. Dennoch stellt sie sich nicht bezüglich eines oder mehrerer Kriterien als am 
geeignetsten im Vergleich zu den anderen Formen dar. Die nachstehende Abbildung 90 zeigt 
das daraus abgeleitete Profil für eine Generalunternehmerbeauftragung.  
 
 
Abbildung 90: Profil einer Generalunternehmerbeauftragung474 
 
Profil für Projekte mit Totalunternehmerbeauftragung 
Die Betrachtung des Eignungsprofils einer Totalunternehmerbeauftragung ist besonders in-
teressant, da diese derzeit nur bei 11 % der Projekte praktiziert wird. Damit stellen sich zwei 
Fragen: Welche Bedingungen sind für die Anwendung dieser Abwicklungsform geeignet 
und warum wird die Totalunternehmerbeauftragung derzeit so selten gewählt?  
Obwohl bei dieser Abwicklungsform Planung und Ausführung gebündelt an einen Total-
unternehmer vergeben werden, sind auch bei dieser Form interne Planungs- und Steuerungs-
kompetenzen von Vorteil. Hier ist weniger die tatsächliche Erbringung der Leistungen im 
Fokus, als vielmehr das Know-how bei der Ausschreibung und die spätere Steuerung. Anders 
als bei den zuvor vorgestellten Alternativen ist diese Abwicklungsform nur bei einer funkti-
 
474 Eigene Darstellung. 
Interne Ressourcen Externe Ressourcen
Detaillierte Ausschreibung Funktionale Ausschreibung 
Investitionskostenoptimierung Lebenszykluskostenoptimierung
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onalen Ausschreibung sinnvoll bzw. effizienzsteigernd. Eine funktionale Ausschreibung er-
möglicht dem Auftragnehmer die Entwicklung einer ganzheitlichen Lösung über Planung 
und Ausführung. Detaillierte Leistungsbeschreibungen würden hier die Potenziale deutlich 
reduzieren. Der Bauherr muss daher auch bereit sein, seine Einflussnahmemöglichkeiten 
zu reduzieren. 
Die Optimierung der Kosten ist bei dieser Abwicklungsform kein primäres Ziel. Zwar kann 
es durch eine optimierte Lösung letztlich sowohl in der Planung und Ausführung als auch in 
der Betriebsphase zu Effizienzvorteilen kommen, die sich monetär auswirken, jedoch wird 
dies nicht primär fokussiert. Zu etwas höheren Investitionskosten im Verhältnis zu Einzelge-
werkevergabe und Generalunternehmerbeauftragung kann es aufgrund des Risikozu-
schlags des Totalunternehmers kommen. Dass die Risiken von Planung und Bau in der Regel 
auf den Auftragnehmer übertragen werden, preist dieser ein. Die Lebenszykluskosten wer-
den nur dann optimiert, wenn die Betriebsphase im beauftragten Leistungspaket integriert 
wurde. Dies stellt allerdings eine besondere Form der Totalunternehmerbeauftragung dar.  
Eine Totalunternehmerbeauftragung eignet sich außerdem insbesondere dann, wenn die 
Schnittstellen im Projekt maximal reduziert werden sollen. Durch die Bündelung von Pla-
nungs- und Ausführungsleistungen hat der Bauherr in der Regel nur einen einzigen An-
sprechpartner auf Auftragnehmerseite, was sowohl die Kommunikation als auch die Kon-




Abbildung 91: Profil einer Totalunternehmerbeauftragung475 
 
 
475 Eigene Darstellung. 
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Profil für Projekte mit einer Wertschöpfungspartnerschaft 
Die empirische Befragung in Kapitel 4.4 hat gezeigt, dass die Wertschöpfungspartnerschaft 
als eine konkrete Form der partnerschaftlichen Abwicklung in der Praxis der Immobilien-
projektentwicklungen bisher nicht etabliert ist. Mit nur 6 % Projektanteil wird diese Form 
nur selten gewählt. Wie bereits in Kapitel 4.4 herausgestellt, ist die Erfahrung mit partner-
schaftlichen Projektabwicklungsformen in Deutschland zwar gering, jedoch das Interesse da-
ran durchaus gegeben. Im Ausland haben sich bereits einige partnerschaftliche Abwicklungs-
formen wie das Project Alliancing oder das Integrated Project Delivery in der Baupraxis her-
ausgebildet. Die Rahmenbedingungen, bei denen partnerschaftliche Abwicklungsformen ge-
eignet sind bzw. gar große Effizienzpotenziale ermöglichen, lassen sich klar benennen. 
Da im Rahmen des Partnering-Managementansatzes eine Partnerschaft zwischen Auftragge-
ber und Systemanbieter angestrebt wird, müssen Ressourcen für Planung und Steuerung 
sowohl beim Bauherrn als auch dem Anbieter vorhanden sein. Der Bauherr muss jedoch 
keine Kernkompetenz in dem konkreten Leistungsfeld und keine hohe Anzahl an Ressour-
cen besitzen, da das nötige Know-how vom Systemanbieter eingebracht werden kann. Dieser 
erarbeitet bei der Wertschöpfungspartnerschaft federführend die lebenszyklusoptimierten 
Lösungen. Jedoch ist es erforderlich, dass geeignete Vertreter des Bauherrn regelmäßig mit 
dem Auftragnehmer zusammenarbeiten und bei der systemimmanenten funktionalen Aus-
schreibung die Anforderungen klar formulieren. Dabei sind die Anforderungen des Nutzers 
besonders wichtig. Eine detaillierte Ausschreibung wäre für diese Abwicklungsform in der 
Regel ein K.O.-Kriterium, da diese den Handlungsspielraum des Systemanbieters zu stark 
einschränken würde.  
Der Lebenszyklusgedanke stellt ein Alleinstellungsmerkmal der Wertschöpfungspartner-
schaft und der PPP-Modelle dar, denn die Betriebsphase wird bei den traditionellen und den 
alternativen partnerschaftlichen Abwicklungsformen nur selten und nicht fokussiert betrach-
tet. Die Zielgröße bei einer Wertschöpfungspartnerschaft und bei PPP-Modellen sind daher 
nicht die Investitions-, sondern die Lebenszykluskosten. Die Investitionskosten fallen oft-
mals wesentlich höher zugunsten niedrigerer Lebenszykluskosten aus. Die Idee, den gesam-
ten Lebenszyklus zu betrachten, erscheint gerade deshalb sinnvoll, weil die Betriebskosten 
nicht selten ein Vielfaches der Anschaffungskosten betragen. 
Die Wertschöpfungspartnerschaft eignet sich darüber hinaus auch für eine maximale 
Schnittstellenreduktion, da hier neben Planung und Bau zusätzlich der Betrieb in das Sys-
tem integriert wird. Alle Leistungen aus einer Hand zu beziehen ist daher ein deutlicher 
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Vorteil gegenüber anderen Abwicklungsformen, in denen einzelne Phasen getrennt vergeben 
werden und somit auch unklare Verantwortlichkeitsbereiche entstehen können. 
Ein weiterer wichtiger Aspekt bei partnerschaftlichen Projektabwicklungsformen bildet die 
Risikozuteilung. Die meisten Partnerschaftsmodelle sehen eine effiziente Risikoübertragung 
vor, die verlangt, dass nicht automatisch der Systemanbieter sämtliche Risiken übernimmt, 
sondern derjenige Partner, der die Risiken am besten beeinflussen kann. Eine Ausnahme 
ergibt sich hier beim Project Alliancing, bei dem eine ganzheitlich gemeinsame Risikotragung 
vereinbart wird. 
Für die Umsetzung von partnerschaftlichen Abwicklungsformen zur Erhöhung der Effizienz 
in Non-Property-Unternehmen in Deutschland zeigt sich die Wertschöpfungspartnerschaft 
damit als besonders geeignet. Vor allem der starke Fokus auf den Lebenszyklus birgt ein 
hohes Effizienzsteigerungspotenzial gegenüber den alternativen Abwicklungsformen, wie 
die nachstehende Abbildung 92 deutlich macht.  
 
Abbildung 92: Profil einer Wertschöpfungspartnerschaft476 
 
 
5.4 Abgrenzung der Ergebnisse und weiterer Forschungsbedarf 
Das in Kapitel 5.2 vorgestellte Entscheidungstool soll den Entscheidungsträgern im CREM 
von Non-Property-Unternehmen als Hilfe bei der Entscheidung für eine Abwicklungsform 
bei Immobilienprojektentwicklungen dienen. Die in diesem Rahmen integrierten Kriterien 
basieren auf einer Literaturanalyse (Kapitel 4.1) oder wurden bei einer Case-Study-Analyse 
anhand eines Forschungsprojektes (Kapitel 4.2) formuliert. Diese Kriterien wurden anschlie-
ßend im Zuge einer 2018 durchgeführten empirischen Studie (siehe Kapitel 4.4) hinsichtlich 
 
476 Eigene Darstellung. 
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ihrer Relevanz in der Entscheidungspraxis überprüft. Eine abschließende Aussage über die 
Allgemeingültigkeit ist hier noch nicht möglich. 
Im Praxisbeispiel wurde nur ein Büroneubauprojekt, das mit einer Wertschöpfungspartner-
schaft abgewickelt wurde, bis ins Detail betrachtet. Bei diesem gab es keine vergleichende 
Analyse von konkreten vergleichbaren Gebäuden, die mit einer anderen Abwicklungsform 
realisiert wurden. Es ist daher möglich, dass andere Kriterien für andere Gebäudetypen re-
levant sein können. 
Die Durchführung von Einzelinterviews im Rahmen des Praxisbeispiels birgt das Risiko, dass 
die Auswahl der Teilnehmer nicht das gesamte Meinungsspektrum abdeckt. Gleiches gilt für 
die Teilnehmer der empirischen Studie, bei der insbesondere die Netto-Teilnehmerquote mit 
22,3 % eine Limitation darstellt. Die Diversifikation der tatsächlichen Befragungsteilnehmer 
ist zwar repräsentativ, jedoch ist die Allgemeingültigkeit nicht ganzheitlich gegeben. Es ist 
zu untersuchen, ob die parametrisierten Priorisierungen und Bewertungen in Kapitel 5.3 
auch die Einschätzung anderer Unternehmen widerspiegeln.  
In der Stichprobe sind nur rein produktionslastige Unternehmen enthalten, was zu einer 
Verzerrung der Ergebnisse geführt haben könnte. Es bleibt daher zu untersuchen, inwiefern 
die Aussagen auch auf wissensintensive Branchen wie Beratungen, Verlage, Wirtschaftsprü-
fungen oder Kanzleien erweitert werden können. Der Vergleich der Studienergebnisse mit 
der Literatur zeigt außerdem, dass einige Befragungsteilnehmer nur begrenzte Erfahrungen 
mit den verschiedenen Abwicklungsformen hatten und somit teilweise die Besonderheiten 
der einzelnen Abwicklungsformen nicht kannten. Derartige Neubauprojekte werden in eini-
gen der Unternehmen nur selten realisiert, sodass das Bewusstsein für die konkreten Krite-
rien und deren Priorisierung im Unternehmen möglicherweise begrenzt ist. Daher sollte in 
zukünftigen Untersuchungen versucht werden, kontinuierlich das Bewusstsein und damit 
auch das Wissen über den Entscheidungsprozess und die verschiedenen Abwicklungsformen 
zu verbessern. Außerdem sollte die Notwendigkeit von Lessons Learned stärker in den Fokus 
rücken. Mit der Veröffentlichung von Best Practice Beispielen könnte außerdem ermöglicht 
werden, dass Unternehmen auf die Beispielprojekte anderer Unternehmen aufmerksam wer-
den und somit neue Ideen und Optimierungsmöglichkeiten für ihren Entscheidungsprozess 
und die Projektabwicklung erhalten. 
Mit dem in Kapitel 5.2 vorgestellten Entwicklungstool konnte das dritte Teilziel hinsichtlich 
der Entwicklung einer Entscheidungshilfe erreicht werden. 
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In der Praxis zeigte sich, dass die Anwendung des Entscheidungstools relativ zeitaufwendig 
ist. Die Abfrage aller Kriterienpaare erfordert außerdem, dass die Ziele und Bedingungen 
des jeweiligen Neubauprojekts bei den Entscheidungsträgern klar formuliert werden. Dies 
ist eine Grundvoraussetzung für eine konsequente Eingabe in das Tool. Die Erfahrung zeigt 
jedoch, dass genau hier in vielen Entscheidungssituationen ein Schwachpunkt liegt, denn 
oftmals werden die Projektziele nicht detailliert formuliert und kommuniziert. Die Abfrage 
der Priorisierungen geht daher mit dem Risiko einher, dass Angaben intuitiv gemacht wer-
den, ohne die tatsächliche Priorisierung der Kriterien im eigenen Unternehmen abzubilden. 
Das Tool verlangt vom Anwender jedoch eine konsequente Anwendung, indem dieser dazu 
angehalten wird, bestimmte Kriterien zu berücksichtigen. Des Weiteren kann der relativ 
große Zeitaufwand für den Einsatz des Tools durch die strategische Bedeutung solcher Ent-
scheidungen und die damit verbundenen hohen Investitionen begründet werden. 
In der Literatur herrscht teilweise Kritik an der AHP-Methode, da andere Skalen als die 9er-
Skala nach Saaty zu anderen Rangordnungen der Alternativen führen können. Hier wird 
angemerkt, dass die Definition der Präferenzen in den Paarvergleichen nicht eindeutig ist.477 
Darüber hinaus können Inkonsistenzen bei der Nutzung der AHP-Methode auftreten, wenn 
viele verschiedene Kriterien einer Hierarchiestufe gegeneinander abgewogen werden. So 
kann es vorkommen, dass typische Inkonsistenzen (wenn A>B und B>C muss A>C sein) 
auftreten. Diese Schwäche kann jedoch ganzheitlich eliminiert werden, indem die Kriterien-
anzahl auf einer Hierarchiestufe durch eine gezielte Verfeinerung auf verschiedene Hierar-
chiestufen möglichst kleingehalten wird. 
Eine weitere offene Frage ist, inwiefern ein derartiges Tool in der Praxis nicht nur Anwen-
dung, sondern dessen Empfehlung auch Akzeptanz findet. Derartige Entscheidungen werden 
oftmals in einer Gruppe getroffen, sodass verschiedene Meinungen in Konsens gebracht wer-
den müssen. Dies kann im Rahmen der Abfrage im Tool auch zu Schwierigkeiten führen. 
Die offene Frage nach weiteren Entscheidungskriterien hat außerdem gezeigt, dass das hier 
entwickelte Modell die Entscheidungssituation nicht ganzheitlich abbilden kann. Die Imple-
mentierung von weiteren Kriterien müsste daher getestet werden.  
Der Vergleich der Alternativen und die entwickelten Profile in Kapitel 5.3 legen nahe, dass 
in der Praxis die Realisierung von Bauvorhaben durch eine Wertschöpfungspartnerschaft 
durchaus sinnvoll sein kann. Allerdings zeigt sich auch, dass partnerschaftliche Abwicklungs-
 
477 Vgl. Brinkmeyer, D./Müller, R. A. (1994, S. 90). 
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formen in verschiedenen Ausführungen (siehe Kapitel 2.3.1) trotz ihrer Popularität im Aus-
land sowie in Deutschland im öffentlichen Sektor als PPP-Projekte in der Privatwirtschaft 
noch nicht etabliert sind. Die Befragungsteilnehmer der empirischen Studie stehen partner-
schaftlichen Formen jedoch positiv gegenüber, sodass hier ein hohes Potenzial gesehen wird. 
Wenn die Unternehmen den bevorstehenden Handlungsbedarf im Rahmen von Redevelop-
ment- und Neubauprojekten aufgrund von veränderten Flächenbedarfen zukünftig nicht al-
lein decken können, sind sie außerdem gezwungen, den Weg für Alternativen zu ebnen.478 
Besonders wichtig erscheint daher für zukünftige Studien nicht nur die weitere Untersu-
chung des Entscheidungsprozesses an sich, sondern insbesondere der Potenziale innovativer, 
partnerschaftlicher Abwicklungsformen, die nicht nur die Ressourcen schonen, sondern 
ganzheitliche Lösungen und einen Lebenszyklusansatz fokussieren. Dabei sollte der Fokus in 
folgenden Studien auf Neubauten auch um das Refurbishment ausgeweitet werden. 
Eine Möglichkeit zur Generierung weiterer Teilnehmer für zukünftige Studien wäre eine Er-
weiterung des Befragungsradius auf den gesamten deutschsprachigen Raum oder ein gene-
rell internationaler Vergleich. Hier wäre es besonders aufschlussreich zu prüfen, ob sich die 
Priorisierung bei deutschen Entscheidungsträgern von der in Ländern, in denen Partnering 
verbreitet ist, unterscheidet. 
Inwiefern Wertschöpfungspartnerschaften als eine Form der partnerschaftlichen Projektab-
wicklung zukünftig tatsächlich in der privatwirtschaftlichen Praxis Anwendung finden, bleibt 
zu beobachten. Um die Möglichkeiten und Grenzen für die Nutzung der Effizienzsteigerungs-
potenziale bei partnerschaftlichen Abwicklungsformen allgemein und Wertschöpfungspart-
nerschaften im Speziellen zu analysieren, wird im folgenden Kapitel die Wertschöpfungs-
partnerschaft aus dem Praxisbeispiel in Kapitel 4.2 noch einmal untersucht. Dabei wird ex-
plizit die Umsetzung von Erfolgsfaktoren zur Erhöhung der Effizienz bei der Realisierung 
dieser Abwicklungsform evaluiert, um sodann Handlungsempfehlungen für die Realisierung 
von Wertschöpfungspartnerschaften ableiten zu können. 
 
478 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 55). 
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6 Möglichkeiten und Grenzen bei der Realisierung von Wertschöpfungspartnerschaf-
ten als partnerschaftliche Abwicklungsform bei Neubauprojekten 
Bestehende Forschungsergebnisse zeigen, dass der voranschreitende Strukturwandel deut-
sche Non-Property-Unternehmen vor die Herausforderung stellt, ihre bestehenden Flächen 
zu analysieren und an die sich ändernden Anforderungen anzupassen. Insbesondere die Di-
gitalisierung, aber auch die Globalisierung fordern im Bereich der Immobilien immer mehr 
Flexibilität. Wie bereits in Kapitel 1.1 erläutert, hat eine Studie von Pfnür gezeigt, dass etwa 
50 % der Immobilienbestände deutscher Unternehmen in den nächsten 10 Jahren entwickelt 
werden müssen oder Gegenstand von Markttransaktionen sein werden. Die Studie hat auch 
zutage gebracht, dass übergreifende Systemlösungen als Geschäftsmodelle die Antwort auf 
diese komplexe Aufgabe in Verbindung mit den Kapazitätsengpässen in der Bauwirtschaft 
sein werden.479 Die immobilienwirtschaftlichen Leistungen entlang des gesamten Lebenszyk-
lus aus einer Hand anzubieten, entspricht dem Grundgedanken von Wertschöpfungspartner-
schaften. 
 
6.1 Problemstellung und Methodik 
Die im Rahmen dieser Dissertation beschriebenen Studienergebnisse haben verdeutlicht, 
dass die verschiedenen Abwicklungsformen für Neubauprojekte bei verschiedenen Zielset-
zungen unterschiedlich gut geeignet sind. Die projektspezifische Priorisierung der Entschei-
dungskriterien im Entscheidungstool, das in Kapitel 5 vorgestellt wurde, führt daher zu in-
dividuellen Empfehlungen. Eine Wertschöpfungspartnerschaft eignet sich demnach insbe-
sondere dann, wenn sowohl eine Ressourcen- als auch eine Risikoallokation angestrebt wird. 
Der Bauherr benötigt keine Kernkompetenz im Planen und Bauen, sollte aber als Partner 
dem Systemanbieter mit Know-how für Planung und Ausführung zur Seite stehen können. 
Damit die Effizienzsteigerungspotenziale ausgeschöpft werden können, ist bei einer Wert-
schöpfungspartnerschaft eine lebenszyklusoptimierte Lösung auf Basis einer funktionalen 
Ausschreibung die klare Zielsetzung. 
Da jedoch nur geringes theoretisches und praktisches Vorwissen hinsichtlich der Mechanis-
men von Erfolgsfaktoren bei der Realisierung von Wertschöpfungspartnerschaften als part-
nerschaftliche Abwicklungsform im privaten Bereich besteht, werden diese im Folgenden 
 
479 Vgl. Pfnür, A. (2019, S. 29 ff.). 
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näher untersucht. Das vierte Teilziel lautet deshalb, Realisierungsempfehlungen für Wert-
schöpfungspartnerschaften zu formulieren. In diesem Zusammenhang wird folgende For-
schungsfrage beantwortet: 
Welche Potenziale bieten Wertschöpfungspartnerschaften und welche Faktoren spielen 
insbesondere bei der erfolgreichen Umsetzung von partnerschaftlichen Abwicklungsfor-
men eine Rolle?  
 
Methodik 
Die Untersuchungsmethodik zur Identifizierung von Erfolgsfaktoren bei der Realisierung von 
partnerschaftlichen Abwicklungsformen wie der Wertschöpfungspartnerschaft umfasst das 
in Abbildung 93 dargestellte dreistufige Vorgehen: Literaturanalyse, qualitative Untersu-
chung von Interviews und Onlinebefragung.  
 
Abbildung 93: Dreistufiges Vorgehen zur Untersuchung von Erfolgsfaktoren in  
Wertschöpfungspartnerschaften480 
Im ersten Schritt erfolgt eine Literaturanalyse zu den Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung 
partnerschaftlicher Abwicklungsformen. Hierfür wird insbesondere internationale Literatur 
zum Partnering-Ansatz und nationale Literatur zu PPP-Projekten analysiert, um die in beste-
henden Studien identifizierten Erfolgsfaktoren zusammenzutragen.  
Um die Relevanz dieser Faktoren und gegebenenfalls weiterer Faktoren in der Praxis zu un-
tersuchen, wird anschließend das in Kapitel 3.2.1 erläuterte Praxisbeispiel im Rahmen eines 
explorativen qualitativen Forschungsansatzes untersucht. Dementsprechend sind die Inter-
viewteilnehmer die gleichen Projektbeteiligten wie bereits in Kapitel 3.2.3 vorgestellt.  
Im Rahmen der 60-minütigen leitfadengestützten Interviews werden konkrete Fragen zu Er-
folgsfaktoren in Immobilienprojektentwicklungen gestellt. Dabei sind folgende Fragen Be-
standteil des Leitfadens: 
• Worauf ist der Projekterfolg im Praxisbeispiel zurückzuführen?  
• Ist der jeweilige Erfolg der einzelnen Abwicklungsformen beispielsweise mit einer 
bestimmten Projektkultur verbunden? 
Die Fragen werden zunächst offen gestellt und anschließend die bereits aus der Literatur 
 
480 Eigene Darstellung. 
1. Literaturanalyse 2. Qualitative Untersuchung der Interviews in der Case Study 3. Onlinebefragung
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identifizierten Erfolgsfaktoren konkret angesprochen. 
Im Rahmen der Auswertung wird auch für diese Fragestellungen die in Kapitel 3.2.3 be-
schriebene Methode der qualitativen Inhaltsanalyse gewählt. Für die Auswertung der Aussa-
gen zu den Erfolgsfaktoren wird jedoch kein Kriterienraster, wie in 4.1.2 beschrieben, ent-
wickelt. Stattdessen erfolgt ein induktives Vorgehen, für das die bereits aus der Literatur 
gesammelten Erfolgsfaktoren als Strukturierungshilfe genutzt werden.  
Um darüber hinaus die Relevanz der identifizierten Erfolgsfaktoren und deren Umsetzung 
im Praxisbeispiel sowie in derartigen Projekten im Allgemeinen präzise bewerten zu lassen, 
erfolgt eine zusätzliche Onlinebefragung. Der dabei verwendete geschlossene Fragebogen 
besteht aus den folgenden drei Teilen:  
1) Bitte bewerten Sie die Erfolgsfaktoren hinsichtlich ihrer Relevanz für den Erfolg in 
einem Bauprojekt ganz allgemein auf einer Skala von 1 (nicht relevant) bis 7 (sehr 
relevant).  
2) Bitte bewerten Sie die Umsetzung der identifizierten Erfolgsfaktoren im Praxisbei-
spiel auf einer Skala von 1 (sehr gut) bis 7 (sehr schlecht).  
3) Bitte vergleichen Sie die Umsetzung der Erfolgsfaktoren im Praxisbeispiel mit ver-
gangenen, Ihnen bekannten Projekten.  
Im nächsten Kapitel werden zunächst die Ergebnisse der Literaturanalyse und anschließend 
die Ergebnisse der Case-Study-Analyse sowie der Onlinebefragung vorgestellt. 
 
 
6.2 Ergebnisse des dreistufigen Vorgehens zur Identifizierung von Erfolgsfaktoren 
Die Identifizierung von Erfolgsfaktoren, die bei der Projektabwicklung mit einer Wertschöp-
fungspartnerschaft effizienzsteigernd wirken können, erfolgt zunächst anhand einer Litera-
turanalyse. Im Rahmen dieser werden die theoretischen Grundelemente in partnerschaftli-
chen Projekten sowohl im Bausektor als auch in anderen Disziplinen untersucht. Daran an-
schließend werden die in diesem ersten Schritt identifizierten Erfolgsfaktoren im Rahmen 
einer Case-Study-Analyse hinsichtlich ihrer Relevanz für den Projekterfolg aus der Projekt-
praxis heraus bewertet und außerdem die Umsetzung der partnerschaftlichen Erfolgsfakto-
ren in dem konkreten Praxisbeispiel überprüft. Die Ergebnisse der einzelnen Schritte werden 
im weiteren Verlauf dargestellt. 
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6.2.1 Ergebnisse der Literaturanalyse zu Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung partner-
schaftlicher Abwicklungsformen 
Bisher gesammelte Erfahrungen und durchgeführte Studien zu unterschiedlichen Partner-
schaftsmodellen in der Bauwirtschaft zeigen, dass diese Art der Projektabwicklung durch 
Grundelemente bzw. Erfolgsdeterminanten geprägt wird. Daher sollen im Folgenden die Er-
folgsfaktoren der verschiedenen national und international existierenden Partnerschaftsmo-
delle zusammengetragen werden. 
Der Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. benennt die in Abbildung 94 enthalte-
nen sechs Kernelemente von Partnerschaftsmodellen: 
 
Abbildung 94: Erfolgsfaktoren in Partnerschaftsmodellen481 
 
Ein eindeutiges Bausoll sowie die Einbindung der Ausführungskompetenz in die Planungs-
phase beziehen sich insbesondere auf die Projektanbahnung und -planung. Kostentranspa-
renz und ein gemeinsames Projektcontrolling helfen bei einer gemeinsamen Zielverfolgung 
im Projektverlauf. Die Risikominimierung und Konfliktlösungsmodelle sind Bestandteile ei-
ner effizienten Problemlösung. 
Eine Studie des Hauptverbands der Deutschen Bauindustrie e. V. aus dem Jahr 2016 zeigt 
außerdem, dass die Anwendung von Partnerschaftsmodellen im öffentlichen Bau bisher be-
reits erfolgreich war. Die hier befragten öffentlichen Auftraggeber sind sehr zufrieden mit 
den privaten Partnern und dem gesamten Projektablauf, denn 90 % der PPP-Projekte wur-
den kosten- und termingerecht abgeschlossen. Als Gründe für den Erfolg werden in der Stu-
die das vertrauensbasierte Organisationsmodell, die Parallelisierung von Planung und Bau 
 
481 Eigene Darstellung in Anlehnung an e.V., H. d. D. B. (2005, S. 4). 
Einbindung der 
Ausführungskompetenz 
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bzw. die Abstimmung zwischen Planen, Bauen, Finanzieren und Betreiben als Gesamtpaket 
sowie die optimale Risikoallokation identifiziert.482 
Einen weiteren Überblick über die relevanten Kernelemente einer erfolgreichen Realisierung 
von PPP-Projekten geben Pfnür et al. in der nachstehenden Abbildung 95: 
 
Abbildung 95: Kernelemente in PPP-Projekten483 
 
Neben den bereits genannten Elementen wie der effizienten Risikoallokation und der Out-
putspezifizierung, die mit dem klaren Bausoll in Verbindung steht, stellen Pfnür et al. unter 
anderem den Lebenszyklusansatz in den Fokus. Dieser ist nur durch die Einbindung von 
Planung, Bau und Betrieb der Immobilie von Beginn an möglich und stellt den wesentlichen 
Unterschied zu den anderen Abwicklungsformen (siehe auch Kapitel 2.3.2) dar. Das part-
nerschaftliche Verhältnis zwischen dem Auftraggeber und einem Systemanbieter besteht hier 
über den gesamten Lebenszyklus hinweg.484 
 
482 Vgl. e.V., H. d. D. B. (2005, S. 4). 
483 Pfnür, A., et al. (2010, S. 7). 
484 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 435 ff.). 
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Die Verfolgung eines Lebenszyklusansatzes über den gesamten Projektverlauf führt gleich-
zeitig zu potenziellen Kosteneinsparungen in der Nutzungsphase und damit zu einem Effi-
zienzsteigerungspotenzial485, das sich oftmals als Wirtschaftlichkeitsvorteil486 gegenüber der 
konventionellen Abwicklung widerspiegelt. Ein intensiver Vergleich zwischen einem PPP-
Projekt und der konventionellen Projektabwicklung wird als Voraussetzung für ein erfolgrei-
ches Projektergebnis mit dem PPP-Konzept gesehen. Dabei wird der Public Sector Compara-
tor487 zur Ermittlung eines Vergleichswerts für die konventionelle Abwicklung herangezo-
gen.488 Die schwere Vergleichbarkeit bzw. das Heranziehen eines hypothetischen Vergleichs-
werts führt in der Praxis zu Skepsis und Kritik gegenüber den im Vorfeld einer Projektreali-
sierung ermittelten Effizienzvorteilen. 
In PPP-Projekten wird im Allgemeinen eine langfristige Partnerschaft zwischen dem öffent-
lichen Auftraggeber und dem privaten Auftragnehmer angestrebt, um insbesondere aufge-
bautes Vertrauen zu nutzen und auf gemeinsame Erfahrungen in Folgeprojekten zurückgrei-
fen zu können. Die Einbindung des Investors als Kernelement ist dagegen stark von der ge-
wählten Finanzierungsform des Projektes abhängig. Eine lebenszyklusübergreifende privat-
wirtschaftliche Partnerschaft kann beispielsweise auch ohne expliziten Investor gestaltet 
sein.489  
Das Spektrum der Kernelemente bzw. der Erfolgsfaktoren in partnerschaftlichen Projektab-
wicklungen reicht von formellen Vorgaben, wie einem gemeinsamen Projektcontrolling oder 
einem leistungsorientierten Vergütungssystem, über informelle soziale Komponenten, wie 
eine gemeinsame Zielverfolgung oder Konfliktlösungsmodelle, die zwar vertraglich formu-
liert, jedoch nicht formell garantiert werden können. Schmolke kritisiert hierbei, dass oft-
mals vernachlässigt wird, dass Partnerschaftsmodelle durch menschliche Individuen und ihre 
sozialen Kompetenzen geprägt sind.490 
In den folgenden Kapiteln werden daher die konkreten Erfolgsfaktoren aus der Literatur 
(siehe Abbildung 94 und 95) näher erläutert. Dabei wird zwischen formellen Vorgaben und 
informellen Faktoren unterschieden, bevor abschließend ein zusammenfassender Überblick 
über die Erfolgsfaktoren von partnerschaftlichen Projektabwicklungsformen aus der Litera-
tur gegeben wird. 
 
485 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 552). 
486 Vgl. Pfnür, A., et al. (2010, S. 8). 
487 Der Public Sector Comparator wird in der Regel von der öffentlichen Hand als Grundlage des Vergleiches der PPP Variante 
und der Eigenrealisierung herangezogen. Hierbei werden aus vergangenheitsbasierten Kennwerten, die mit der Eigenrealisie-
rung des Projektes einhergehenden Belastungen für die öffentliche Hand kalkulatorisch ermittelt.  
488 Vgl. Quiggin, J. (2004, S. 56 ff.). 
489 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 436 ff.). 
490 Vgl. Schmolke, D. (2008, S. 33 ). 
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Formelle Vorgaben für eine partnerschaftliche Zusammenarbeit 
1. Frühe Einbindung von Planung, Bau und Betrieb  
Ein Lebenszyklusansatz in Bauprojekten entspricht gegenwärtig in der Regel nicht der Praxis. 
Jedoch stellt eine über die Phasen übergreifende Betrachtung von Planung, Bau und Betrieb 
laut Pfnür einen wichtigen Erfolgsfaktor für Partnerschaftsmodelle dar.491 Schmidt und Pfnür 
sind sich einig, dass durch den gleichzeitigen Einbezug der Ausführungskompetenz492 und 
der Betreiberperspektive in die Planungsphase eine effiziente Frühphasenplanung durch 
technische, rechtliche und betriebswirtschaftliche Kompetenzträger möglich wird.493 Wichtig 
ist dabei, dass die Erwartungshaltung aller Beteiligten von Beginn an abgefragt wird und 
einfließen kann.494 Diese Abfrage ist insbesondere für ein detailliertes Anforderungsmanage-
ment, das in den verschiedenen Projektphasen institutionalisiert wird, von entscheidender 
Bedeutung.495 Die gestalterische Hoheit der Architekten in der Planungsphase bleibt zwar 
unangetastet, jedoch können die Bauunternehmen bereits in dieser Phase ihre Optimierungs-
vorschläge einbringen. Diese betreffen häufig Vorschläge für das spätere Projektmanagement 
sowie Anmerkungen, die sich auf die notwendigen Marktkenntnisse über Baustoffe und  
-systeme sowie das jeweilige Bauverfahren und die fertigungsorientierte Planung bezie-
hen.496 Damit wird laut Gralla das Ziel unterstützt, ein „wirtschaftliche[s], qualitativ gute[s] 
und funktionsgerechte[s]“ Bauwerk zu realisieren.497  
Auch in Bezug auf die Gesamtkosten zeigt die frühe Einbindung aller Beteiligten eine große 
Wirkung, denn je früher die Ausführungskompetenzen einbezogen werden, desto positiver 
wirkt sich dies auf die Projektkosten aus. Dies begründen Schmidt und von Damm damit, 
dass die Gesamtkosten mit fortlaufendem Projektverlauf immer weniger beeinflussbar 
sind.498 Auch hinsichtlich der Betriebskosten, die über den gesamten Lebenszyklus betrachtet 
die Investitionskosten meist stark dominieren, ist dieser Ansatz zu berücksichtigen. Wenn 
der spätere Betreiber zu einem frühen Zeitpunkt Überlegungen zu Betriebsvorgängen auf 
den geplanten Flächen äußern kann, führen diese später nicht zu Mehraufwand und Mehr-
kosten.499 
Andererseits muss berücksichtigt werden, dass ein früher Einbezug aller Beteiligten einen 
hohen Mehraufwand in der Planungsphase bedeutet, der in dieser Phase oft auch terminliche 
 
491 Vgl. Pfnür, A., et al. (2010, S. 7). 
492 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 134). 
493 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2009, S. 9). 
494 Vgl. Koch, A., et al. (2009, S. 67 ff.). 
495 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 500). 
496 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 134). 
497 Vgl. Gralla, M. (2008b, S. 24). 
498 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 135).  
499 Vgl. Gralla, M. (2008a, S. 25). 
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Auswirkungen haben kann. Außerdem kann es zu einer Einschränkung des Wettbewerbs 
kommen oder eventuelle Optimierungsvorschläge anderer interessierter Bauunternehmen, 
die möglicherweise effizienter sind, werden nicht berücksichtigt. 
 
2. Gemeinsame Zieldefinition 
Die Planungsphase bzw. die gemeinsame Formulierung von Anforderungen durch die Betei-
ligten kann überdies zu einer gemeinsamen Zieldefinition für das Gesamtprojekt genutzt 
werden. Alias et al. betonen, dass es einer der wichtigsten erfolgsbestimmenden Faktoren 
ist, ein gemeinsames Ziel von Anfang an in den Mittelpunkt zu stellen, das von allen Betei-
ligten über den gesamten Projektverlauf verfolgt wird.500 Dabei muss laut Glock zum einen 
in der Initiierungsphase Transparenz über die individuellen Ziele der Beteiligten geschaf-
fen501 und zum anderen ein Konsens gefunden werden, damit die Partikularinteressen im 
Laufe des Projekts dem gemeinsamen Ziel nicht entgegenstehen. Dazu erklärt Glatzke, dass 
unterschiedliche Handlungslogiken zu einer gemeinsamen Zielperspektive vereint werden 
müssen.502 Zwar müssen die Ziele der Zusammenarbeit gemeinschaftlich definiert werden, 
jedoch reicht eine schriftliche Vereinbarung allein nicht aus, denn diese müssen von allen 
Beteiligten gelebt werden. Dabei muss klar sein, dass nicht nur die Erstellung des Bauwerks 
und somit das Erreichen des vertraglich vereinbarten Bausolls angestrebt wird, sondern auch 
die kooperative Projektabwicklung an sich zur Zielsetzung zählt.503 
Chan et al. sprechen in diesem Zusammenhang von einem „Win-Win Environment“.504 Durch 
die kompatible Zielsetzung aller Beteiligten wird nämlich die Nutzung von Synergieeffekten 
möglich,505 die bereits in zahlreichen Beispielen für PPP-Projekte, wie von Glock et al., zur 
Minimierung von Zeitüberschreitungen führen konnte.506 Dies ist jedoch nur möglich, wenn 
sich die Beteiligten während des gesamten Projektverlaufs über den Nutzen ihrer Zusam-
menarbeit im Klaren sind und sich immer wieder auf das gemeinsame Ziel konzentrieren. 
Um dies zu erreichen, sind viel Engagement und Eigeninitiative von den Beteiligten und 




500 Vgl. Alias, Z., et al. (2014, S. 62). 
501 Vgl. Glock, C., et al. (2012, S. 145). 
502 Vgl. Gatzke, N. (2010, S. 15). 
503 Vgl. Alfen, W., et al. (2013, S. 162). 
504 Vgl. Chan, A. P. C., et al. (2003, S. 126). 
505 Vgl. Kühlmann, S. (2006, S. 12). 
506 Vgl. Glock, C., et al. (2012, S. 145). 
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3. Formulierung eines klaren Bausolls  
Eine frühzeitige, klare und widerspruchsfreie Definition der Projektziele gilt als Vorausset-
zung für eine unmissverständliche Formulierung der Leistungsbeschreibung. Als „klare De-
finition“ wird hier eine Beschreibung verstanden, die für alle Beteiligten verständlich und 
somit frei von unterschiedlichen Interpretationen ist. Das Bausoll muss daher im Rahmen 
einer gemeinsamen Entwicklung und durch Wahlmöglichkeiten bei einer Bemusterung ge-
nau formuliert werden. Die Mitwirkung des ausführenden Unternehmens minimiert aus 
Sicht von Schmidt und von Damm das Risiko, dass Leistungsbestandteile in der Leistungsbe-
schreibung vergessen werden.507 Die Besonderheit bei Partnerschaftsmodellen speziell im 
öffentlichen Sektor besteht in der Regel vor allem darin, dass vom öffentlichen Auftraggeber 
verlangt wird, dass alle für das Projekt erforderlichen Leistungen bereits vor Auftragsvergabe 
feststehen.508 Zwar ist es möglich, die Projektanforderungen (Bedarfsermittlung, Raumpro-
gramm, Auswahl eines Standortes und Festlegen der städtebaulichen Rahmenbedingungen, 
baurechtliche Situation) an Planung, Bau und Betrieb bereits zu Beginn des Vergabeverfah-
rens abschließend zu definieren, jedoch schränkt dies den Auftraggeber gezielt hinsichtlich 
nachträglicher Änderungen ein.509 Diese Beschränkung nachträglicher Ansprüche begünstigt 
die Einhaltung von Kosten und Terminen. 
 
4. Klare Zuständigkeiten und Verantwortung  
Als weiteren Erfolgsfaktor in Partnering-Modellen bzw. PPP-Projekten nennt u. a. Hoffmann 
klare Zuständigkeiten und konsequent definierte Verantwortlichkeiten.510 Diese definierten 
Zuständigkeiten sind insbesondere in Projekten wichtig, an denen viele verschiedene Unter-
nehmen und Personen beteiligt sind. Bei diesen Zuständigkeiten handelt es sich nicht nur 
um die Verantwortung für Risiken (siehe nächster Abschnitt), sondern auch um Handlungs-
spielräume und übertragene Verfügungsrechte. Auf den Wertschöpfungspartner übertragene 
Verfügungsrechte bewirken laut Pfnür bei diesem oftmals stärkere Anreize, den vom Auf-
traggeber gewährten Freiraum zur Entwicklung optimaler Lösungen zu nutzen511. Diese be-
ziehen sich nicht nur auf die Ausführung, sondern der Systemanbieter hat auch einen Anreiz, 
 
507 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 135). 
508 Vgl. Girmscheid, G. (2005, S. 109). 
509 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 325). 
510 Vgl. Hoffmann, G. (2011, S. 89). 
511 Vgl. Pfnür, A. (2011, S. 439). 
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die Qualität der Nutzungseigenschaften zu optimieren, um somit im Betrieb Kosten und Ri-
siken zu minimieren.512 Außerdem ist das Kernteam dauerhaft für die kooperationsfördern-
den Rahmenbedingungen verantwortlich.513 
Die klare Definition von Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten hat den weiteren Vorteil, 
dass Entscheidungsträger bekannt sind und Entscheidungen daher oftmals schneller und auf 
kürzeren Wegen getroffen werden können.514  
 
5. Gemeinsam angelegtes Projektcontrolling  
Um die Einhaltung bzw. das Verfolgen der gemeinsam definierten Zielsetzungen durch beide 
Projektpartner überprüfen zu können, muss ein gemeinsames Projektcontrolling angelegt 
werden. Schmidt und von Damm betonen in ihren wissenschaftlichen Abhandlungen, dass 
es hierfür wichtig ist, dass die Projektziele messbar, d. h. in der Regel quantifizierbar ge-
macht werden.515 Das Ziel sollte dabei sein, dass alle Beteiligten kontinuierlich die Möglich-
keit haben, eine Übersicht über den aktuellen Projektstand und die Zielerreichung zu erhal-
ten. Dabei werden Terminziele in der Regel über Meilensteine, Kostenziele über das Budget 
bzw. die Gesamtkosten und Qualitätsziele über die Nutzungsanforderungen definiert und 
geprüft516. Laut Glock und Schultheiß zählt die Schaffung von Kostentransparenz über das 
gesamte Projekt zu einem der wichtigsten Faktoren des gemeinsamen Projektcontrollings. 
Im vereinbarten Leistungsentgelt werden die gesamten Kosten für Planung, Bau und Finan-
zierung transparent, sodass für den Auftraggeber von Beginn an Planungssicherheit gewähr-
leistet wird.517 Um die Gesamtkosten auf Dauer transparent und nachprüfbar zu machen, 
wird häufig ein Open-Book-Verfahren gewählt, wobei Girmscheid betont, dass dies viel Of-
fenheit und Vertrauen zwischen den Projektpartnern verlangt.518 Wichtig ist laut Pfnür und 
Glock, dass die Partner die Möglichkeit haben, ihre eigenen Erfolgsaussichten dauerhaft 
transparent zu machen.519 
Auch hinsichtlich nachträglicher Änderungen spielt das gemeinsame Projektcontrolling eine 
elementare Rolle. Die Ablaufprozesse bei der Entscheidung über nachträgliche Änderungen 
 
512 Vgl. Pfnür, A., et al. (2013, S. 138). 
513 Vgl. Racky, P. (2008a, S. 55). 
514 Vgl. Dörr, A., et al. (2017, S. 59). 
515 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 137). 
516 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 137). 
517 Vgl. Glock, C./Schultheis, J. (2009, S. 361). 
518 Vgl. Girmscheid, G. (2010, S. 500). 
519 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2007, S. 5). 
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sollten transparent und die Strukturen effizient durchdacht sein, um die Auswirkungen auf 
Kosten und Termine zu minimieren. 520 
Pfnür und Glock stellen außerdem heraus, dass ein gemeinsames Projektcontrolling den Vor-
teil bietet, ein gemeinsames Risikomanagement zu etablieren. Dies ermöglicht eine rechtzei-
tige Entschärfung von projektgefährdenden Risiken (siehe auch optimierte Risikoallokation 
zwischen den Projektbeteiligten).521 Diese Ausführungen machen deutlich, dass die Etablie-
rung eines gemeinsamen Projektcontrollings mit einem hohen Aufwand einhergeht.  
 
6. Optimierte Risikoallokation zwischen den Projektbeteiligten 
Ein effizientes Risikomanagement stellt in Projekten im Allgemeinen sowie in Bauprojekten 
im Speziellen eine der wichtigsten Aufgaben des Projektmanagements dar. Eine effiziente 
Allokation der Risiken zwischen den Beteiligten bezeichnen Girmscheid ebenso wie Pfnür et 
al. als den prägnantesten Faktor in Partnerschaftsmodellen wie dem PPP.522 Das Risikoma-
nagement zählt zu den Kernaufgaben des Projektmanagements und wird in der Regel auf 
Bauherrn- und Bauunternehmerseite getrennt voneinander durchgeführt. Anders als in kon-
ventionellen Projektabwicklungsformen werden bei partnerschaftlichen Projekten jedoch 
nicht generell möglichst viele Risiken auf den Auftragnehmer vertraglich übertragen und 
entsprechend eingepreist, sondern nur die Risiken, die der Auftragnehmer am besten beein-
flussen und steuern kann.523 Damit erfolgt die Risikoverteilung in partnerschaftlichen Pro-
jekten entsprechend den besonderen Fertigkeiten und wirtschaftlichen Möglichkeiten der 
Projektpartner524 sowie unter Effizienzgesichtspunkten525. 
Die typischen Projektrisiken umfassen angelehnt an die Ziele Kosten-, Termin- und Quali-
tätsrisiken. Schmidt und von Damm zeigen, dass üblicherweise Kostenrisiken dem Bauherrn 
zugeordnet, Terminrisiken zwischen Bauherrn und Bauunternehmen aufgeteilt und Quali-
tätsrisiken auf den Auftragnehmer übertragen werden.526 
Horn betont in seinen wissenschaftlichen Beiträgen, dass eine effiziente, projektspezifische 
Risikoallokation im Vorfeld eine sorgfältige Identifikation und Abwägung der vorhandenen 
Risiken erfordert.527 Dabei ist eine Risikosensibilisierung und Schärfung des Bewusstseins für 
Risiken und die daraus folgenden kostenrelevanten Zusammenhänge wichtig. Ebenso muss 
 
520 Vgl. Helot, J. (2016). 
521 Vgl. Pfnür, A./Glock, C. (2007, S. 5). 
522 Vgl. Girmscheid, G. (2005, S. 108). Pfnür, A., et al. (2010, S. 7). 
523 Vgl. PPP, B. (2003, S. 5). 
524 Vgl. Koch, A., et al. (2009, S. 67). 
525 Vgl. Lupp, D. (2009, S. 299). 
526 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 135).  
527 Vgl. Horn, L. (2011, S. 83). 
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eine realistische monetäre Bewertung der Risiken erfolgen.528 Aber auch über das gesamte 
Projekt hinweg stellt ein gemeinsames Risikomanagement bzw. Risikomonitoring einen 
wichtigen Erfolgsfaktor dar.529 Ein vorausschauendes Performance Controlling verspricht 
laut Pfnür außerdem in der Regel eine Minimierung negativer Folgen von nicht vorherseh-
baren Risiken.530  
 
7. Aufstellung von Konfliktlösungsmodellen 
Trotz der gemeinsamen Zielsetzung und der genauen Zuteilung von Verantwortlichkeiten 
und Risiken sind entstehende Konflikte und Uneinigkeiten zwischen den Projektbeteiligten 
nicht ausgeschlossen. Für den Konfliktfall werden daher im Vorfeld Modelle aufgestellt bzw. 
Vereinbarungen getroffen, wie mit Konflikten umgegangen werden soll. Ziel sollte laut 
Schmidt und von Damm sein, Vertragsstreitigkeiten nicht – wie in vielen Bauprojekten üb-
lich – vor Gericht auszutragen, sondern mit allen Beteiligten eine einvernehmliche Einigung 
zu erzielen531. Die vertragliche Regelung von Konfliktfällen ist von hoher Bedeutung, um 
Zeitverzögerungen aufgrund von Streitigkeiten möglichst zu vermeiden. Dabei ist vor allem 
eine genaue Beschreibung der Prozesse im Projekt notwendig, da unverbindliche Absichts-
erklärungen über beispielweise den Umgang mit Leistungsänderungen nach Vertragsab-
schluss in kritischen Fällen nicht ausreichen.532 Eine besondere Problematik entsteht, wenn 
im Rahmen eines Konfliktes das eigentliche Streitobjekt durch Beziehungsprobleme verstärkt 
wird. Außergerichtliche Konfliktlösungsansätze beruhen in der Regel auf den folgenden drei 
Grundsätzen: Konfliktlösung vor Ort und dort, wo die größte Sachkompetenz vorhanden ist; 
so schnell wie möglich, und – wenn möglich – ohne Schiedsgericht oder ordentliches Ge-
richt.533 
Ein von der Deutschen Gesellschaft für Baurecht e. V. entwickeltes Drei-Säulen-Modell 
schlägt Konfliktparteien die nachstehenden drei Maßnahmen vor: 
1. Mediation: Unverbindliches, formloses Verfahren, in dem sich ein neutraler, aber 
fachkundiger „Mediator“ Konsensmöglichkeiten überlegt und den Parteien unver-
bindliche Vorschläge unterbreitet. 
2. Schlichtung: Verfahren, das nach dem Scheitern der Mediation angewendet wird. Es 
ist stärker formalisiert und endet mit einer verbindlichen Entscheidung. Sollte eine 
 
528 Vgl. Pfnür, A. (2006, S. 20). 
529 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 135). 
530 Vgl. Pfnür, A. (2006, S. 33). 
531 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 137). 
532 Vgl. Hoffmann, G. (2010, S. 177). 
533 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 137 f.).  
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Partei mit dem Schlichterspruch nicht einverstanden sein, hat sie innerhalb einer 
Woche die Anrufung vor dem Schiedsgericht zu erklären. 
3. Schiedsgericht: Das Verfahren prüft nicht den Sachverhalt selbst, sondern beinhaltet 




Informelle Faktoren zur Förderung der Zusammenarbeit 
Über die formellen Vorgaben einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit hinaus gibt es eine 
Reihe von Faktoren, die die Zusammenarbeit fördern, jedoch nicht erzwungen oder vorge-
geben werden können. Die Problematik besteht daher in der Regel darin, dass sich nicht alle 
komplexen Details anfangs vertraglich regeln lassen,535 obwohl eine faire Ausgestaltung der 
Verträge als wichtige Voraussetzung für eine langfristige, erfolgreiche Partnerschaft gesehen 
wird.536 Daher hängt die Wirkung derartiger Faktoren bzw. das faire und transparente Agie-
ren der Partner laut Slater allein von den handelnden Personen ab.537 
 
1. Partnerschaftliche Kultur  
Gralla benennt die Notwendigkeit einer partnerschaftlich geprägten Kultur in einem Baupro-
jekt als einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren.538 Der Begriff der Kultur umfasst dabei nach 
Thommen und Achleitner „die Gesamtheit von Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltun-
gen, welche das Verhalten aller Mitarbeiter und somit das Erscheinungsbild eines Unterneh-
mens prägen“539. Der partnerschaftliche Charakter zeigt sich beispielsweise durch gegensei-
tiges Verständnis, Respekt und Achtung, d. h. einen Umgang der Akteure untereinander auf 
Augenhöhe.540 Aber auch die Bereitschaft, seine eigenen Interessen hinter die gemeinsamen 
Ziele zu stellen bzw. sie an diese anzupassen, charakterisiert einen partnerschaftlichen Um-
gang. Dies impliziert ein Bewusstsein dafür, dass nicht der eigene Erfolg, sondern langfristig 
eine Win-Win-Situation erzielt werden soll.541 Diese kann gemäß Girmscheid dadurch geför-
dert werden, dass sich die Partner auf Innovationen und die Erzeugung von kontinuierlichen 
Verbesserungen konzentrieren.542 Gleichzeit ist es wichtig, dass jeder Partner die Möglichkeit 
 
534 Vgl. Schmidt, B./von Damm, C. (2008, S. 138). 
535 Vgl. Rufera, S. (2009, S. 104). 
536 Vgl. Partnership, B. P. P. (2009, S. 8). 
537 Vgl. Slater, T. S. (1998, S. 48 f.). 
538 Vgl. Gralla, M. (2008b, S. 16). 
539 Thommen, J.-P., et al. (2016. 
540 Vgl. Hoffmann, G. (2010, S. 175). 
541 Vgl. Hoffmann, G. (2010, S. 178). 
542 Vgl. Girmscheid, G. (2015a, S. 273). 
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hat, sich selbst in dem Projekt zu entfalten. Dabei spielt insbesondere die Fairness dem an-
deren gegenüber eine große Rolle.543 Wie bei allen Bestandteilen einer Unternehmenskultur 
ist es auch in derartigen Projektkonstellationen unabdingbar, dass diese Einstellung von al-
len Beteiligten auf allen Ebenen gelebt wird. 
 
2. Gegenseitiges Vertrauen 
Eine erfolgreiche, partnerschaftliche Projektabwicklung erfordert nach Knop und Chan et al. 
Vertrauen zwischen den Wertschöpfungspartnern.544 Vertrauen kann beispielsweise nach 
Rousseau et al. definiert werden als „…a psychological state comprising the intention to 
accept vulnerability based upon positive expectations of the intentions or behavior of 
another“.545 Bei Bhattacharya et al. ist hingegen die folgende Definition für Vertrauen zu 
finden: “Trust exists in an uncertain and risky environment; trust reflects an aspect of pre-
dictability—that is, it is an expectance.“546  
Ein Grundvertrauen ist nach Hoffmann grundsätzlich ergänzend zu ausgefeilten Vertrags-
klauseln und umfangreichen Kommunikationsregeln notwendig. Er betont jedoch, dass dies 
kein blindes Vertrauen bedeutet und ein gewisser Grad gegenseitiger Kontrolle von beiden 
Seiten erforderlich bleibt.547 Gegenseitiges Vertrauen muss verdient werden (siehe auch Ka-
pitel 2.1.2), und es ist eine Verpflichtung für die Projektpartner, dieses Vertrauen durch be-
sondere Verhaltensweisen und Ergebnisse zu erlangen.548 Das entstehende „Wir-Gefühl“ 
sorgt außerdem laut Chan et al. dafür, dass Vertragsstreitigkeiten, wenn möglich, nicht vor 
Gericht ausgetragen werden, sondern einvernehmliche Einigungen von beiden Seiten ange-
strebt werden.549  
Das erarbeitete Vertrauen bildet auch die Grundlage für langfristig bestehende Partner-
schaften, die den Vorteil bringen, dass die Beteiligten sich kennen und damit die nötigen 





543 Vgl. Eschenbruch, K. (2008b, S. 61). 
544 Vgl. Schubert, T./Fischer, H. (2013, S. 139). Chan, A. P. C., et al. (2001, S. 94). 
545 Vgl. Rousseau, D. M./Sitkin, S. B. (1998, S. 395). 
546 Vgl. Bhattacharya, R., et al. (1998, S. 461). 
547 Vgl. Hoffmann, G. (2010, S. 178). 
548 Vgl. Cheung, S.-O., et al. (2003, S. 335). 
549 Vgl. Chan, A. P. C., et al. (2001, S. 96). 
550 Vgl. Budäus, D. (2004, S. 313). 
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3. Offene Kommunikationskultur und kurze Wege 
Ein weiterer wichtiger Faktor, um einen reibungslosen Projektablauf und eine zufriedenstel-
lende Zusammenarbeit zwischen den Projektpartnern zu gewährleisten, ist eine effiziente 
Kommunikation. Dazu zählt gemäß Racky neben der schnellstmöglichen und lückenlosen 
Absprache auch ein gut organisiertes Berichts- und Dokumentationswesen. Die Verpflichtung 
zum gegenseitigen Aufzeigen von Projektstörungen führt darüber hinaus zur Reduzierung 
von Misstrauen und Konfliktpotenzialen.551 Auch Hoffmann betont, dass eine „schnelle, lü-
ckenlose, transparente und effiziente Kommunikation“ über offizielle Sitzungen von gemein-
samen Gremien hinaus sicherzustellen ist.552 Dazu gehört neben dem offiziellen ebenso der 
inoffizielle Informationsaustausch, der beispielweise bei spontanen Gesprächen stattfindet. 
Wichtig ist jedoch, dass dieses Kommunikationsverhalten ebenfalls als Kultur gelebt wird. 
Dies bedeutet für alle Projektbeteiligten, dass sie für die Erzeugung, Aufrechterhaltung und 
Motivation zur Kommunikation mitverantwortlich sind.553 Den Beteiligten muss dabei be-
wusst sein, dass Informationsdefizite bei Verfahrensbeteiligten und Entscheidungsträgern 
zum Scheitern des Gesamtprojekts führen können. Insbesondere das Problem der bereits vor 
Projektbeginn zwischen den Projektbeteiligten existierenden Informationsasymmetrien 
(siehe Kapitel 2.1.2) gilt es mithilfe von Informationskanälen zu beseitigen. Jedoch besteht 
gleichzeitig die Gefahr, dass Projektbeteiligte mit Informationen konfrontiert werden, die sie 
nicht betreffen, und dies zu Missverständnissen führt. Daher ist es umso wichtiger, dass die 
Informationskanäle gezielt gewählt werden und den Beteiligten bewusst ist, wer welche In-
formationen zum Projekt erhalten soll.  
 
4. Optimierung und Klarheit der Schnittstellen 
Eine erfolgreiche Kommunikationskultur in einem Projekt hängt nicht nur von den Informa-
tionskanälen und dem Berichts- und Dokumentationswesen, sondern auch von den Schnitt-
stellen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer und denen innerhalb der Unternehmen 
ab. Generell gilt, dass mit steigender Anzahl der Schnittstellen die Kommunikation, aber 
auch das Treffen von Entscheidungen erschwert wird.554 Die Reduzierung der Schnittstellen 
bei einer Wertschöpfungspartnerschaft gegenüber den konventionellen Abwicklungsformen 
stellt daher aus Sicht von Girmscheid einen sehr bedeutenden Erfolgsfaktor dar.555 Dabei ist 
 
551 Vgl. Racky, P. (2008c, S. 50). 
552 Vgl. Hoffmann, G. (2010, S. 175). 
553 Vgl. Girmscheid, G. (2015b, S. 61). 
554 Vgl. Fischer, H. (2010, S. 84). 
555 Vgl. Girmscheid, G. (2014, S. 503). 
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jedoch entscheidend, dass die Schnittstellen sowohl zwischen den Projektphasen und den 
voneinander abhängigen Leistungen als auch zwischen den Beteiligten klar geregelt sind und 
damit wiederum die Informationswege klar formuliert werden. Dies ermöglicht schnelle Ab-
sprachen und insbesondere auf Auftraggerberseite schnelle Entscheidungsprozesse.556  
 
Übersicht über die erfolgsbestimmenden Faktoren in Partnerschaftsmodellen in der Li-
teratur 
Die Literatur zu Partnerschaftsmodellen in der Bauwirtschaft nennt verschiedene Erfolgsfak-
toren, die teilweise systemimmanent und teilweise optional sind. Nach Cooke-Davies ist 
ihnen gemein, dass sie als „Eingaben in das Managementsystem [zu verstehen sind, die zum] 
Erfolg des Projekts führen".557  
Ashley et al. beispielsweise identifizierten 46 Erfolgsfaktoren und teilen diese in fünf Grup-
pen: Management; Organisation und Kommunikation; Umfang und Planung; Kontrolle; öko-
logische, ökonomische, politische und soziale Faktoren; technische Faktoren.558 
Im Rahmen dieser Betrachtung werden die in der Literatur und Studien bereits untersuchten 
Erfolgsfaktoren von Partnerschaftsmodellen in Abbildung 96 drei Bereichen zugeordnet:  
• Leistungsanforderungen  
• Mechanismen in der Projektsteuerung  
• Mechanismen in der Zusammenarbeit 
 
556 Vgl. Rufera, S. (2009, S. 93). 
557 Vgl. Cooke-Davies, T. (2002, S. 185). 
558 Vgl. Ashley, D. B., et al. (1987, S. 69 ff.). 
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Abbildung 96: Systematisierung der Erfolgsfaktoren in der Immobilienbeschaffung559 
Zur Leistungsanforderung können die Formulierung eines klaren Bausolls sowie der Lebens-
zyklusansatz zugeordnet werden. Das Bausoll beschreibt die vom Auftragnehmer geforderte 
und mit ihm vereinbarte Leistung. Die Verfolgung eines Lebenszyklusansatzes ist als Beson-
derheit der Leistungserbringung bei dieser Abwicklungsform hervorzuheben, da sich hierin 
die meisten Projekte unterscheiden. In der Praxis werden derzeit nur wenige Projekte ganz-
heitlich in Planung, Bau und Betrieb optimiert (siehe auch Kapitel 4.4.2).  
Unter den Mechanismen in der Projektsteuerung werden im Rahmen dieser Arbeit die 
frühe Einbindung aller Beteiligten, eine optimale Risikoallokation, klare Regeln und Disziplin 
sowie klare Verfügungsrechte des Auftragnehmers zusammengefasst. Die frühe Einbindung 
aller Beteiligten erhöht zwar den Aufwand in der Anbahnungs- und Planungsphase, redu-
ziert jedoch die Missverständnisse und Konflikte im Verlauf des Projektes. Klare Regeln und 
Disziplin beziehen sich sowohl auf die Zusammenarbeit als auch insbesondere auf den Um-
gang mit Änderungswünschen und Nachträgen. Dieser Faktor sowie klare Kommunikations-
wege lassen sich als Unterpunkte hier zuordnen.  
Den dritten Bereich bilden die Mechanismen der Zusammenarbeit. Hierzu zählen Ver-
trauen zwischen den Beteiligten, partnerschaftlicher Umgang sowie schnelle Entscheidungen 
durch einen Ansprechpartner auf Auftraggeberseite. Während die Festlegung eines konkreten 
Ansprechpartners auf Auftraggeberseite gezielt vereinbart werden kann, lassen sich Ver-
trauen und partnerschaftlicher Umgang nicht formell vereinbaren. Wichtig ist hierbei, dass 
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alle Beteiligten ein Bewusstsein für die Partnerschaft entwickeln und dies auch auf allen 
hierarchischen Ebenen gelebt wird. Hinweise für einen partnerschaftlichen Umgang können 
Kostentransparenz, eine gemeinsame Zielsetzung, ein gemeinsames Projektcontrolling sowie 
klar geregelte Konfliktlösungsmodelle sein.  
Abbildung 96 zeigt, dass viele unterschiedliche Faktoren in partnerschaftlich geprägten Pro-
jektkonstellationen für den Projekterfolg relevant sind. In den folgenden Kapiteln wird die 
Umsetzung der in der Literatur identifizierten Erfolgsfaktoren anhand eines Praxisbeispiels 
überprüft. Außerdem werden Handlungsempfehlungen zur Umsetzung dieser Faktoren in 
der Projektpraxis von Wertschöpfungspartnerschaften gegeben. 
 
 
6.2.2 Ergebnisse aus den Interviews in der Case Study 
Die Auswertung der Interviews in der Case Study zeigt eine Fokussierung der Befragten auf 
acht relevante Erfolgsfaktoren. Diese wurden zwar oftmals nicht explizit als Erfolgsfaktoren 
bezeichnet, jedoch wurden sie im Zusammenhang damit, warum alle Beteiligten sehr zufrie-
den mit dem Projekt um Praxisbeispiel waren, genannt.  
Ein besonderes Merkmal der im Praxisbeispiel gewählten Abwicklungsform ist aus Sicht der 
Interviewteilnehmer die gemeinsame Anbahnungsphase. Die Einbindung aller Beteiligten 
in den Planungs-/Bauprozess von Beginn an führte zu einer lebenszyklusübergreifenden Pla-
nung und Berücksichtigung deren Interessen und Perspektiven. Dies wird anhand der fol-
genden Aussagen deutlich: 
„Und durch diese frühe Einbindung aller Beteiligten und Sichten, Rollen und Stakeholder 
ist in meinen Augen eine ganz entscheidende, positive Situation für dieses Projekt ent-
standen. Wenn das bspw. nicht gegeben wäre, würde diese Abwicklungsform in meinen 
Augen auch nicht erfolgreich sein können.“ 
„Hier hatten wir jetzt die Möglichkeit mit der Konzeption des Gebäudes durch die frühe 
Einbindung auch unsererseits einiges, ich sage mal, zu beeinflussen, was sehr wünschens-
wert ist.“ 
„Ich glaube, das war auch mit eines der Erfolgsrezepte – alle an einem Tisch von Anfang 
an.“  
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Der Großteil der Befragten nannte außerdem einen partnerschaftlichen Umgang als er-
folgsentscheidend. Dabei spielt insbesondere das gemeinsame Handeln zur Erreichung ge-
meinsamer Ziele im Gegensatz zu kontroversem, von eigenem Interesse geleitetem Handeln 
eine wichtige Rolle. Beispielhafte Aussagen aus den Interviews hierzu sind: 
„Also wichtig ist es, partnerschaftlich von Anfang an miteinander umzugehen.“ 
„Dieses Partnerschaftliche, was wir immer gesagt haben, das ist ganz wichtig. Da ist 
nicht auf der anderen Seite der Arme, der für dich arbeiten muss, sondern das ist der, 
der dir hilft, erfolgreich zu sein.“ 
„Also gerade diese Modelle, die ja über eine Langfristigkeit sozusagen ausgelegt sind und 
damit auch, naja vielleicht nicht bedingen, aber eine Partnerschaft in gewisser Weise 
erforderlich machen.“ 
„Und wenn ich mal bauen und betreiben von vornherein so aufstelle, dass sich ein Team-
gedanke findet oder die Beteiligten so aufgestellt sind, dann habe ich einen ganz anderen 
Umgang miteinander und dann habe ich auch einen ganz anderen Informationsfluss.“  
Diese Aussagen sind äquivalent zu den Beschreibungen in der Literatur (siehe Kapitel 6.2.1).  
Ein weiterer Faktor, der mit dem partnerschaftlichen Umgang in direkter Verbindung steht, 
ist das Vertrauen zwischen den Beteiligten. Zwei Aussagen aus den Interviews hierzu sind: 
„Aus meiner Sicht ist halt Vertrauen – zumindest kein grenzenloses Vertrauen, aber ein 
gewisses gegenseitiges Vertrauen – auch eine Basis, die sich zwar entwickeln muss, die 
aber für den weiteren Projektverlauf sehr zuträglich, wenn nicht sogar in gewissem Maße 
notwendig ist.“ 
„Einer der größten Einflussfaktoren ist das Vertrauen, was ein Kunde in eine Unterneh-
mung legen kann. Je weniger Vertrauen ich habe, desto mehr möchte ich selbst steuern. 
Und dieses "loslassen können" ist glaube ich etwas, das sich entwickeln muss.“ 
In diesem Zusammenhang beschrieben die Interviewpartner ebenfalls die Bedeutung einer 
gemeinsamen Findungsphase, um die anderen Projektbeteiligten frühzeitig kennenzulernen. 
Außerdem wurde betont, dass Vertrauen zum einen nicht durch formelle Vorgaben entsteht 
bzw. sichergestellt werden kann und zum anderen, dass sich Vertrauen in der Regel durch 
langfristig gemeinsam gesammelte positive Erfahrungen entwickelt. 
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Klare Verfügungsrechte, insbesondere auch für den Auftragnehmer, sind ein weiterer Fak-
tor, der von vielen Interviewteilnehmern genannt wurde. Diese Verfügungsrechte sind ins-
besondere dann wichtig, wenn der Auftragnehmer kurzfristige Entscheidungen treffen muss. 
Aussagen aus den Interviews hierzu sind:  
„Extrem wichtig waren dann die regelmäßigen Sitzungen mit Leuten, seitens des Auf-
tragnehmers, die auch in der Lage waren, Entscheidungen zu treffen. “ 
„Ich muss gewissermaßen ein Produkt bekommen, ein Ergebnis bekommen, mit dem ich 
vernünftig arbeiten kann. Und wenn ich nicht anfange da loszulassen, wenn ich alles 
festschreibe, dann entsteht hier eben nicht mehr dieser Freiraum für einen anderen mir 
einen optimalen Preis zu geben, denn der muss ja genau das machen, was ich will.“ 
Aber auch auf Auftraggeberseite sollten aus Sicht der Interviewteilnehmer die Befugnisse 
bzw. die Entscheidungsträger festgelegt sein. Für die Befragten sind schnelle Entscheidun-
gen durch einen Ansprechpartner von hoher Bedeutung. Dies zeigen folgende Aussagen: 
„Also je schneller oder je eher eine Entscheidung gefallen ist, desto besser.“ 
„Wenn man das runterbricht auf eine Person oder zwei, die entscheidungsbefugt sind 
oder vielleicht nach Rücksprache mit dem Vorstand entscheidungsbefugt sind, dann ha-
ben wir schon mal einen ganz anderen Prozessablauf oder Möglichkeiten einen Prozess 
zu steuern und ich glaube auch, dass das dann funktioniert. Das funktioniert dann auch 
bei einem Bauherrn.“ 
„Wie gesagt, die Wege kürzer, besser, schneller, entscheidungsfreudiger dadurch auch. 
Macht es einfacher.“ 
„Das Thema war, dass es einen wesentlichen Entscheider auf Seiten des Auftraggebers 
gab und dieser auch den Mut hatte, das rüber zu geben und auch die Kompetenz hatte, 
das rüber zu geben und auch die Entscheidung dann zu treffen.“ 
Um Befugnisse und Entscheidungswege zu unterstützen, aber auch Konflikte in der gemein-
samen Projektarbeit allgemein zu reduzieren, sind aus Sicht der Befragten klare Regeln und 
Disziplin bei den Beteiligten unabdingbar. Im untersuchten Praxisbeispiel wurden konkrete 
„Spielregeln“ formuliert. Die Interviews führten zu folgenden Aussagen: 
„Weil, die Regeln waren klar definiert. Ich weiß nicht ob alle die Regeln so ganz klar 
verstanden hatten. Nur aus dem Vertrag heraus waren die sehr klar definiert. Und das 
hat uns im Nachhinein sehr geholfen, wenn irgendeine Diskussion aufkam.“ 
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„Und ich glaube was auch sehr wichtig war, ist dann, dass man erst die Rahmenregeln 
diskutiert.“ 
„Wir haben ja Spielregeln auch aufgesetzt.“ 
Zu diesen Spielregeln gehört aus Sicht der Befragten auch, dass definierte Kommunikati-
onswege eingehalten werden. Diese erleichtern den Informationsfluss und gewährleisten, 
dass Informationsvorsprünge reduziert werden und der Austausch zwischen den Beteiligten 
gewährleistet wird. Dies wird in folgenden Aussagen deutlich: 
„Das heißt natürlich auch ein sehr wichtiger Aspekt ist das Thema Kommunikation ge-
wesen, ist das Netzwerk gewesen.“ 
„Die Mitarbeiter sind verschiedentlich abgeholt worden durch rechtzeitige Kommunika-
tion.“ 
„Da kommen wir wahrscheinlich wieder auf das gleiche Thema zurück, nämlich redu-
zierte Schnittstellen sind da immer von Vorteil, weil es da auch immer eine klare und 
einfache Kommunikation ermöglicht und auch ein einfaches Verständnis darstellt.“ 
Das Thema Kommunikation spielt aus Sicht der Interviewteilnehmer auch in Bezug auf den 
Umgang mit nachträglichen Änderungswünschen eine Rolle. Hier ist die Kommunikation 
der Folgen und Auswirkungen von nachträglichen Änderungen auf Kosten und Zeit oftmals 
ausschlaggebend für die letztendliche Entscheidung. Der konsequente Umgang mit derarti-
gen Änderungswünschen führte aus Sicht der Befragten ebenfalls zu dem positiven Projekt-
ergebnis und dem geringen Nachtragsvolumen im Praxisbeispiel. Aussagen aus den Inter-
views hierzu sind: 
„Wir hatten hier bei jeder baulichen Veränderung einen definierten Ablauf, der musste 
auf auch von der Dokumentation her von den Entscheidungsträgern durchlaufen wer-
den.“ 
„Umso früher der Design Freeze feststeht, desto geringer ist der Aufwand im Änderungs-
managements.“ 
„...klare Anforderungen dann durchziehen und nicht laufend mit Veränderungen kom-
men. Ich denke, das ist wichtig. Und intern Transparenz halten. Ich denke, das ist das 
Entscheidende.“ 
„Ab einem gewissen Zeitpunkt gibt es keine Änderungen mehr. Und wenn es Änderungen 
gibt, dann muss man das konsequent in die Projektorganisation spielen mit schriftlichen 
Scope change und Genehmigungen.“ 
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Über diese acht Faktoren aus den Interviews hinaus konnten weitere sechs Erfolgsfaktoren 
im Rahmen der ergänzend durchgeführten Fokusgruppengespräche identifiziert werden. 
Hierzu zählen: 
1. Gemeinsame Zielsetzung der Beteiligten 
2. Optimale Risikoallokation zwischen den Beteiligten 
3. Klar geregelte Konfliktlösungsmodelle zwischen den Beteiligten  
4. Gemeinsame Steuerung des Projekterfolgs 
5. Formulierung eines klaren Bausolls 
6. Kostentransparenz für den Auftraggeber beziehungsweise für das beauftragende 
Unternehmen 
Die nachstehende Abbildung 97 gibt einen Überblick, welche Erfolgsfaktoren in den Inter-
views oder den Fokusgruppengesprächen beziehungsweise gar nicht genannt wurden. 
 
Abbildung 97: Erfolgsfaktoren in den Interviews und Fokusgruppengesprächen560 
Diese Sammlung stimmt inhaltlich mit den in der Literatur aufgeführten Erfolgsfaktoren 
überein. Lediglich der Lebenszyklusansatz wurde im Rahmen der Interviews nicht generell 
als Erfolgsfaktor genannt. Jedoch fehlen an dieser Stelle Aussagen darüber, inwiefern die in 
der Case Study identifizierten Erfolgsfaktoren generell in Bauprojekten wichtig sind und um-




560 Eigene Darstellung in Anlehnung an Projektunterlagen. 
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6.2.3 Ergebnisse aus einer Onlinebefragung 
Die identifizierten Erfolgsfaktoren waren darüber hinaus Gegenstand der Onlinebefragung 
der Projektbeteiligten im Praxisbeispiel (siehe Kapitel 4.2.2). Dadurch konnte die Gesamt-
heit der Befragten noch einmal die individuell und explorativ gesammelten Erfolgsfaktoren 
hinsichtlich ihrer Bedeutung in konkreten Neubauprojekten und Bauprojekten reflektieren 
und verifizieren bzw. falsifizieren. 
Dabei wurden die in Kapitel 6.1 vorgestellten Fragen zu Erfolgsfaktoren in Neubauprojekten 
bei den Interviewteilnehmern abgefragt. Die Besonderheit war nicht nur, die Relevanz der 
Faktoren für den Projekterfolg abzufragen, sondern auch die Umsetzung dieser Faktoren im 
Praxisbeispiel und in Neubauprojekten allgemein. Dies ermöglichte eine nachträgliche Eva-
luation des Neubauprojektes im Praxisbeispiel. 
Die Onlinebefragung bestätigte, dass die 14 Erfolgsfaktoren von der Mehrheit der Befra-
gungsteilnehmer (> 50 %) für den Erfolg in einem Bauprojekt allgemein als relevant gese-
hen werden. Der Anteil der Antworten mit „sehr relevant“ und „relevant“ ist in Tabelle 25 
dargestellt. 
Tabelle 25: Relevanz der abgefragten Erfolgsfaktoren561 
 
Absolute Einigkeit (100 %) bestand bei den Befragten hinsichtlich der Bedeutung der drei 
Erfolgsfaktoren klare Regeln und Disziplin, klare Kommunikationswege zwischen den Beteilig-
ten und Einbindung der Beteiligten von Beginn an. Zehn weitere Kriterien wurden als sehr 
wichtig (≥80 %) eingestuft. Lediglich das Kriterium gemeinsames Projektcontrolling wurde 
mit 53,3 % als ein nicht sehr relevanter Erfolgsfaktor in Neubauprojektentwicklungen be-
wertet. 
 
561 Eigene Darstellung in Anlehnung an Projektunterlagen. 
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Die Umsetzung der Erfolgsfaktoren im Praxisbeispiel und in anderen Projekten wird von den 
Befragten als sehr unterschiedlich gesehen. Der Anteil der Antworten mit „gut“ oder „sehr 
gut“ auf diese Frage kann der nachstehenden Tabelle 26 entnommen werden. 
Tabelle 26: Umsetzung der Erfolgsfaktoren562 
 
Die Ergebnisse zeigen, dass die Erfolgsfaktoren aus Sicht der Stakeholder in dem evaluierten 
Neubauprojekt wesentlich besser als in anderen ihnen bekannten Projekten umgesetzt wur-
den. Die Differenz ist bei Erfolgsfaktoren wie klare Regeln und Disziplin, Vertrauen in die 
Kompetenz und Verlässlichkeit der anderen Projektbeteiligten, klare Kommunikationswege zwi-
schen den Beteiligten, schnelle Entscheidungen durch einen Ansprechpartner auf AG-Seite sowie 
optimale Risikoallokation zwischen den Projektbeteiligten besonders hoch (> 40 %). Dies ist 
besonders deshalb hervorzuheben, da 100 % der Befragten bei der Frage nach der Relevanz 
der Faktoren klare Regeln und Disziplin und klare Kommunikationswege zwischen den Betei-
ligten diese als sehr relevant für den Projekterfolg bewertet haben. 
Diese Differenz verdeutlicht einen hohen Handlungsbedarf insbesondere des Projektmana-
gements für die Umsetzung bzw. die stärkere Fokussierung auf die Erfolgsfaktoren in Immo-
bilienprojekten. Dies gilt sowohl allgemein als auch für partnerschaftlich geprägte Immobi-




562 Eigene Darstellung in Anlehnung an Projektunterlagen. 
Erfolgsfaktor
Anteil der Antworten mit gut bis sehr gut
Differenzim evaluierten 
Neubauprojekt andere Projekte
Partnerschaftlicher Umgang 87,5 % 53,3 % 34,2 %
Klare Regeln und Disziplin 87,5 % 46,7 % 40,8 %
Vertrauen in die Kompetenz und Verlässlichkeit der anderen 
Projektbeteiligten 87,5 % 46,7 % 40,8 %
Klare Kommunikationswege zwischen den Beteiligten 87,5 % 40,0 % 47,5 %
Konsequenter Umgang mit Änderungswünschen des AG/Corporates 87,5 % 53,3 % 34,2 %
Schnelle Entscheidungen durch einen Ansprechpartner für den AN 
auf AG-Seite/Corporate-Seite 87,5 % 40,0 % 47,5%
Gemeinsame Zielsetzung der Beteiligten 87,5 % 53,3 % 34,2 %
Optimale Risikoallokation zwischen den Beteiligten (Übertragung des 
Risikos auf den, der Risiken am besten managen kann) 87,5 % 26,7 % 60,8 %
Klare Verfügungsrechte (Klarheit über Entscheidungsspielräume für 
AG und AN) 75,0 % 46,7 % 28,3 %
Klar geregelte Konfliktlösungsmodelle zwischen den Beteiligten 75,0 % 46,7 % 28,3 %
Einbindung aller Beteiligten in den Planungs-/ Bauprozess von Beginn 
an 62,5 % 33,3 % 29,2 %
Gemeinsames Projektcontrolling 62,5 % 40,0 % 22,5 %
Formulierung eines klaren Bausolls 62,5 % 47,7 % 14,8 %
Kostentransparenz für den AG/Corporate 62,5 & 46,7 % 15,8 %
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6.3 Einordung der Ergebnisse und Handlungsempfehlungen für Unternehmen bei 
der Realisierung von Wertschöpfungspartnerschaften 
Die Potenziale von Wertschöpfungspartnerschaften im Bausektor bzw. speziell bei Neubau-
projekten in der Privatwirtschaft werden durch die Befragungsergebnisse in Kapitel 6.2.2 
und 6.2.3 deutlich erkennbar. Die Unterschiede in der Umsetzung von Erfolgsfaktoren in 
diesen Projekten im Vergleich zu konventionell abgewickelten Projekten sind groß. Insbe-
sondere bei den vier am wichtigsten gesehenen Erfolgsfaktoren klare Regeln und Disziplin, 
klare Kommunikationswege, Einbindung aller Beteiligten von Beginn an und schnelle Entschei-
dungswege durch einen Ansprechpartner für den AN auf AG-Seite liegt die Differenz der Um-
setzung zwischen Projekten allgemein und dem Fallbeispiel meist bei über 40 %.  
Die Erfahrungen aus Projekten im öffentlichen Sektor zeigen darüber hinaus bereits bis 2006 
Effizienzvorteile von durchschnittlich 16 % gegenüber der klassischen Projektabwicklung.563 
Schätzungen gehen für gegenwärtig abgewickelte Projekte von wesentlich höheren Effizienz-
steigerungen aus, weil das Konzept der Partnerschaftsmodelle weiterentwickelt wurde und 
der Einsatz neuer Technologien wie bspw. BIM weitere Vorteile bietet. Darüber hinaus 
könnte die stärkere Unabhängigkeit der Privatwirtschaft bei Immobilienentscheidungen ge-
genüber der öffentlichen Hand, in der sowohl Restriktionen des öffentlichen Rechts als auch 
politisch motivierte Partikularinteressen den Handlungsspielraum einengen, die Bildung von 
Wertschöpfungspartnerschaften unterstützen. Privatwirtschaftliche Projekte lassen sich auch 
aufgrund unternehmensspezifischer Voraussetzungen und Rahmenbedingungen, die eigene 
Erfolgsfaktoren festlegen, nur bedingt mit PPP-Projekten vergleichen. 
Die Basis für den Einstieg in eine Wertschöpfungspartnerschaft ist zunächst die Prüfung der 
generellen Eignung dieser Abwicklungsform im Vergleich zu den anderen Abwicklungsfor-
men (siehe Entscheidungstool Kapitel 5). Nur wenn die Rahmenbedingungen für eine part-
nerschaftliche Abwicklungsform gegeben sind, können die potenziellen Effizienzvorteile 
auch realisiert werden. Das Eignungsprofil einer Wertschöpfungspartnerschaft lässt sich in 
folgenden Punkten zusammenfassen (siehe Kapitel 5.3, Abbildung 92): 
• Internes Know-how vorhanden (aber keine Kernkompetenz und kein hohes Maß an 
Ressourcen) 
• Funktionale Ausschreibung 
• Lebenszykluskostenoptimierung 
• Optimierte Schnittstellenreduktion und Risikotransfer 
 
563 Vgl. Glock, C./Schultheis, J. (2009, S. 366). 
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Nachdem die Wertschöpfungspartnerschaft als Ergebnis eines strukturierten und detaillier-
ten Abwägungsprozesses unter Einbezug der individuellen Priorisierung der Entscheidungs-
kriterien als geeignete Variante identifiziert wurde, beginnt die Phase der Realisierung: 
Zunächst muss ein geeigneter Wertschöpfungspartner auf dem Markt gefunden werden. 
Auch hierfür ist in einer weiteren Studie zu untersuchen, wie bzw. anhand welcher Kriterien 
die Auswahl eines Wertschöpfungspartners erfolgen sollte. Hierfür gibt es in der Literatur 
bereits Ansätze, wie ein Dienstleister am Markt ausgewählt werden kann, sodass diese be-
stehenden Studien und Konzepte als Grundlage genutzt werden können. 
Die in Kapitel 4.4 vorgestellte Studie zeigt die Erwartung, dass in Zukunft bei entsprechender 
Nachfrage immer mehr Dienstleister Real-estate-as-a-service anbieten werden und somit 
Systemlösungen möglich sind.564 Die Entscheidung für einen konkreten Wertschöpfungs-
partner wird in der Regel von denjenigen Entscheidungsträgern getroffen, die auch bei der 
Wahl der Abwicklungsform beteiligt waren und idealerweise im tatsächlichen Bauprojekt zu 
den Entscheidungsträgern gehören. Stehen die Projektpartner dann endgültig fest und ist 
eine Projektgesellschaft gegründet, muss zuerst das Projekt an sich definiert und die Ziele 
formuliert werden. Die Formulierung des Bausolls in einer funktionalern Ausschreibung 
verlangt dabei bereits einen gewissen Vertrauensvorsprung des Bauherrn gegenüber dem 
Wertschöpfungspartner. Dieser muss die Erwartungen des Bauherrn im Detail verstehen und 
umsetzen, aber trotzdem noch den Handlungsspielraum besitzen, eine optimale Lösung zu 
entwickeln. Lediglich auf diese Weise sind die zuvor diskutierten Effizienzvorteile realisier-
bar. In diesem Zusammenhang lassen sich die Grundzüge von zwei Managementtheorien 
aus dem theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmen in Kapitel 2.1.3 bei der Realisierung 
von Wertschöpfungspartnerschaften aufgreifen: die Vertrauenstheorie und die Principal-
Agent-Theorie. Die Vertrauenstheorie spielt hier eine große Rolle, da ohne Vertrauen das 
Grundprinzip der Partnerschaft nicht umgesetzt werden kann. Das Gewähren von Freiräu-
men und das Vertrauen darin, dass der Auftraggeber bei einer funktionalen Ausschreibung 
optimale Lösungen entwickelt, sind maßgeblich für den Erfolg dieser Abwicklungsform. Au-
ßerdem dürfen Informationsasymmetrien nicht ausgenutzt werden. Stattdessen muss es das 
Ziel beider Partner sein, eine Win-Win-Situation zu erreichen. Auch die Mehrheit der Inter-
viewteilnehmer (80 %) sieht das Vertrauen in die Kompetenz und die Verlässlichkeit der ande-
ren am Projekt Beteiligten als sehr relevant. Die Umsetzung dieses Erfolgsfaktors war aus 
Sicht der Befragten im Praxisbeispiel deutlich höher als in anderen Projekten (Differenz 
>40 %). 
 
564 Vgl. Dörr, A./Pfnür, A. (2019, S. 49). 
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Gemäß dem Grundsatz, demjenigen das Risiko zuzuordnen, der das Risiko am besten beein-
flussen kann, muss zu Beginn des Projekts festgelegt werden, welche Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten und damit auch Risiken auf die Wertschöpfungspartner übertragen werden 
und welche im Geltungsbereich des Bauherrn bleiben. Die Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten, die sinnvollerweise beim Bauherrn verbleiben, werden durch dessen verfügbare inter-
nen Ressourcen und Fähigkeiten begrenzt. Alle Leistungen, die über die interne Kernkompe-
tenz hinausgehen, müssen dem Systemanbieter zugeordnet werden. Damit greift die Wert-
schöpfungspartnerschaft auf die Grundgedanken des ressourcen- und kompetenzbasierten 
Ansatzes zurück, der besagt, dass derjenige die Leistungen am besten erbringen kann, der 
nicht nur über die Ressourcen, sondern auch über die Kompetenzen verfügt.  
Die möglichen Kostenvorteile einer Wertschöpfungspartnerschaft über den gesamten Le-
benszyklus zu generieren ist nur dann realisierbar, wenn bereits bei der Gründung der Pro-
jektgesellschaft bzw. den ersten Zielgesprächen die Nutzungsphase mit betrachtet wird. Ist 
der Systemanbieter auch selbst Anbieter der Betreiberleistungen, sitzen in der Regel Verant-
wortliche für den späteren Betrieb von Beginn an mit am Tisch. Wenn jedoch der Betrieb 
getrennt ausgeschrieben wird, ist es wichtig, entweder Berater für den Betrieb in die Planung 
mit einzubeziehen oder den tatsächlichen Betreiber bereits parallel zum Systemanbieter aus-
zuwählen. Auch hier greifen die Principal-Agent-Theorie wie auch die Transaktionskos-
tentheorie. Dabei sollten sowohl sämtliche Informationen in der gesamten Planungs-, Aus-
führungs- und späteren Betriebsphase transparent gemacht als auch die Kosten, die für die 
Leistung an sich, aber auch das Management und Verträge anfallen, dargestellt werden.  
Die Aufstellung der Projektorganisation und die Klärung von Aufgaben und Verantwortlich-
keiten ist für eine Wertschöpfungspartnerschaft erfolgsentscheidend. Genauso wichtig sind 
aber auch die besonderen Komponenten wie Vertrauen, Transparenz und Kommunikation, 
die die Partnerschaft prägen und den Erfolg unterstützen. Sie müssen gelebt und kontinu-
ierlich gefördert werden (siehe Kapitel 6.2.1). Das Miteinander und der Umgang zwischen 
den Partnern spiegelt sich in der Regel deutlich im Projektergebnis wider. Konkrete Regeln 
für das Miteinander helfen dabei. Diese „Spielregeln“ müssen formuliert und weiterentwi-
ckelt werden. Eine Schlüsselrolle spielen dabei die Projektleiter, die die formulierten Regeln 
insbesondere im Streitfall beachten müssen. Eine langfristige Folge einer positiv erlebten 
und erfolgreichen Partnerschaft ist die Zusammenarbeit bei Folgeprojekten. Hier können Sy-
nergieeffekte genutzt werden.  
Diese aus den Analyseergebnissen abgeleiteten Empfehlungen für die Realisierung von Wert-
schöpfungspartnerschaften entsprechen dem vierten und letzten Teilziel dieser Arbeit. Sie 
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zeigen, dass zur Erreichung der Effizienzsteigerungspotenziale von Wertschöpfungspartner-
schaften gegenüber der Abwicklung von Neubauprojekten mit konventionellen Abwicklungs-
formen eine Reihe unterschiedlicher Kriterien erfüllt und neue Formen der Zusammenarbeit 
gelebt werden müssen. Hierbei gilt die Bedeutung von Lessons Learned und Best Practice 
Beispielen zu betonen. 
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7 Zusammenfassung  
Das Ziel dieser Arbeit war es, den Entscheidungsprozess bei der Wahl einer Abwicklungsform 
für eine Immobilienprojektentwicklung in Non-Property-Unternehmen zu analysieren. Aus-
gehend von einem Vergleich der verschiedenen Abwicklungsformen, die einem Unterneh-
men als Bauherrn zur Wahl stehen, wurden konkrete Entscheidungskriterien für den Aus-
wahlprozess formuliert. Darauf aufbauend wurde ein Entscheidungstool als Hilfestellung für 
das Immobilienmanagement in Non-Property-Unternehmen entwickelt. Dieses Tool liefert 
auf der Basis der individuellen Zielsetzungen und Präferenzen des Anwenders eine Empfeh-
lung für die „am besten geeignete“ Abwicklungsform. Das Tool unterstützt die Entschei-
dungspraxis in Unternehmen, indem es dazu beiträgt, strukturiert und transparent Entschei-
dungen zu treffen. Ein besonderer Fokus bei der Untersuchung der verschiedenen Abwick-
lungsformen und ihrer erfolgreichen Realisierung lag auf Wertschöpfungspartnerschaften, 
die als partnerschaftlich geprägte Abwicklungsformen Effizienzvorteile gegenüber den Alter-
nativen versprechen und derzeit in der Praxis noch selten umgesetzt werden.  
In Kapitel 1 wurde zunächst die im Rahmen dieser Arbeit untersuchte Forschungslücke vor-
gestellt. Forschungsgegenstand war die Sourcingentscheidung für eine effiziente Abwick-
lung von Neubauprojekten in Non-Property-Unternehmen. Der Fokus lag dabei auf der 
Frage nach einer geeigneten Abwicklungsform. Die Zielsetzung wurde in vier Teile geglie-
dert:  
1. Theoretische und konzeptionelle Einordnung der Sourcingentscheidung bei der Ab-
wicklung von Neubauprojekten 
2. Analyse des Entscheidungsprozesses bei der Wahl einer Abwicklungsform und Iden-
tifikation von Entscheidungskriterien 
3. Entwicklung einer Entscheidungshilfe mit einem geeigneten Entscheidungsverfah-
ren und konkreten Kriterien für die Praxis 
4. Realisierungsempfehlungen für Wertschöpfungspartnerschaften als Abwicklungs-
form 
Mit dem Ziel, die konkrete Sourcingentscheidung bei der Abwicklung von Neubauprojekten 
theoretisch-konzeptionell einzuordnen, wurde in Kapitel 2 zunächst die Sourcingentschei-
dung im Management allgemein untersucht. Dabei wurde zum einen deutlich, dass sich Out-
sourcing nur für Tätigkeiten eignet, die nicht das direkte Kerngeschäft eines Unternehmens 
betreffen. Zum anderen zeigte sich, dass die Sourcingentscheidung ein klassisches Multi-
Criteria-Decision-Problem darstellt, weshalb die Entscheidung sehr komplex ist und eine 
Vielzahl an Kriterien bei jeglicher Entscheidungsempfehlung zu beachten sind. Zur Ableitung 
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eines theoretisch-konzeptionellen Rahmens wurde in einem nächsten Schritt untersucht, 
welche Managementtheorien bei Sourcingentscheidungen angewandt werden können. Als 
Ergebnis wurden die folgenden vier Theorien identifiziert: der ressourcenbasierte Ansatz, 
die Transaktionskostentheorie, die Principal-Agent-Theorie und die Vertrauenstheorie. 
Der ressourcenbasierte Ansatz, erweitert um den kompetenzbasierten Ansatz, stellte sich für 
den untersuchten Forschungsgegenstand als besonders relevant heraus, denn nicht nur die 
vorhandenen Ressourcen, sondern zunehmend auch die Kompetenzen sind bei Sourcingfra-
gen in Unternehmen ein entscheidendes Kriterium. Unternehmen prüfen daher bei der Ent-
scheidung zwischen In- und Outsourcing zunächst, wie hoch die interne Kompetenz im Ver-
gleich zu der des Anbieters am Markt ist.  
Auch die Transaktionskostentheorie kann als ein Erklärungsansatz des Forschungsproblems 
gesehen werden, da die entstehenden Kosten im Rahmen der Projektabwicklung neben den 
Kosten der Leistungserbringung an sich und der Materialien auch die Kosten der Vertrags-
gestaltung sowie interne und externe Kosten für Koordination und Organisation umfassen. 
Diese werden bei der finanzwirtschaftlichen Betrachtung der Abwicklungsformen oft nicht 
berücksichtigt, was ineffiziente Entscheidungen zur Folge haben kann.  
Die Principal-Agent-Theorie spielt generell bei Outsourcingfragen eine große Rolle, da Infor-
mationsasymmetrien als Hindernis in der Zusammenarbeit von Auftraggeber und Auftrag-
nehmer gelten und diese insbesondere bei partnerschaftlichen Lösungen reduziert werden 
können. Die Vertrauenstheorie ergänzt den theoretischen Rahmen, da Vertrauen zwischen 
den Beteiligten ein entscheidender Faktor für den Erfolg von Outsourcing und speziell von 
langfristigen Partnerschaften ist.  
Dieser theoretische Bezugsrahmen spiegelt die Komplexität bei der Entscheidung für eine 
Abwicklungsform aus der Theorie wider. Außerdem gibt er bereits Hinweise darauf, welche 
Aspekte bei dem untersuchten Entscheidungsprozess einen Einfluss auf die Sourcingent-
scheidung haben können. 
Um in der vorliegenden Arbeit alle Gesichtspunkte des zu untersuchenden Entscheidungs-
prozesses zu berücksichtigen, wurde anschließend die Bedeutung der Immobilienbereitstel-
lung aus den drei immobilienwirtschaftlichen Perspektiven (Eigentümer, Nutzer und Pro-
duzent) beleuchtet. Der Fokus lag insbesondere auf der Nutzer- und Eigentümerperspektive, 
da die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Unternehmensimmobilien Eigentumsimmobi-
lien darstellen und von den Non-Property-Unternehmen in der Regel selbst genutzt werden.  
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Ein aus der Literatur abgeleiteter strukturierter Vergleich der vier generell zu unterscheiden-
den Abwicklungsformen Einzelgewerkevergabe, Generalunternehmerbeauftragung, Total-
unternehmerbeauftragung und partnerschaftliche Abwicklungsformen wie beispielsweise 
Wertschöpfungspartnerschaften zeigt deutliche Unterschiede zwischen diesen auf. Die Ana-
lyse der Abwicklungsformen führte zu dem Ergebnis, dass sich diese grundsätzlich in der 
Eigenleistungstiefe des Bauherrn, d. h. dem Sourcing, sowie den Verantwortlichkeiten und 
Risikozuteilungen unterscheiden. Die Ergebnisse verdeutlichten außerdem, dass sich part-
nerschaftliche Abwicklungsformen in verschiedener Hinsicht von den konventionellen Alter-
nativen unterscheiden, da hier die Verteilung von Leistungen, Verantwortlichkeiten und Ri-
siken immer auf eine Win-Win-Situation für Auftraggeber und Auftragnehmer abzielt. Ob-
wohl der Vergleich zeigt, dass die Realisierung von partnerschaftlichen Modellen in der Pra-
xis zu besonders kosteneffizienten, termintreuen und qualitativ hochwertigen Ergebnissen 
führen kann, gibt es in Deutschland hierfür über PPP-Projekte hinaus nur wenige Praxisbei-
spiele.  
Nach der Einordnung der Sourcingentscheidung bei der Wahl einer Abwicklungsform für ein 
Neubauprojekt in den vorgestellten Rahmen erfolgte im nächsten Schritt die Erläuterung der 
Untersuchungsmethodik für die anschließende Analyse in einem dreistufigen Forschungsde-
sign, das einen Verallgemeinerungsansatz verfolgte: 
1. Explorative Vorstudie: Literaturanalyse zu Zielen und Rahmen bei Sourcingent-
scheidungen allgemein und Bauprojekten im Speziellen  
Ergebnis: Kriterienraster für die qualitative Untersuchung einer Case Study 
2. Qualitative Untersuchung einer Case Study: Qualitative Inhaltsanalyse der Inter-
views und Auswertung einer Onlinebefragung aus einem Praxisbeispiel 
Ergebnis: Hypothesen zu den Entscheidungskriterien und der Wahl von In- und 
Outsourcingalternativen 
3. Empirische Studie: Entscheidungsprozess für eine Abwicklungsform bei Neubau-
ten 
Ergebnis: Umfassende Erklärung des Entscheidungsprozesses und der Entschei-
dungskriterien 
In Kapitel 4 wurden sodann die Ergebnisse dieses dreistufigen Vorgehens vorgestellt. Die 
Betrachtung der Ziele und Rahmenbedingungen in Neubauprojekten im Rahmen der explo-
rativen Vorstudie hat gezeigt, dass die Zielsetzungen und Priorisierungen in Unternehmen 
unterschiedlich sein können. Zwar dominiert in der Literatur das Ziel einer Optimierung der 
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Investitionskosten bei Immobilienprojektentwicklungen, jedoch werden in den wissenschaft-
lichen Beiträgen darüber hinaus weitere Schwerpunkte erkennbar. Diese reichen von Wert-
steigerungsabsichten über die Optimierung der Flächenverfügbarkeit und Flexibilität bis hin 
zu Prestigewünschen. Außerdem zeigte sich, dass im CREM bei eigengenutzten Immobilien 
sowohl spezifische Ziele der Eigentümerperspektive als auch spezifische Ziele der Nutzerper-
spektive aufeinandertreffen. Bei der Untersuchung der Rahmenbedingungen wurde deutlich, 
dass die Branche, die Unternehmensgröße und damit die internen Ressourcen, aber auch die 
Spezifität und Komplexität der Gebäude in den bisher untersuchten Entscheidungssituatio-
nen eine große Rolle spielen. Das aus diesen Ergebnissen abgeleitete Kriterienraster um-
fasste 27 Kriterien, die den fünf Dimensionen Zielsystem, Steuerungssystem, Aufbauor-
ganisation, Rahmenbedingungen und Outcome zugeordnet werden konnten. 
In der zweiten Stufe wurde ein Praxisbeispiel wissenschaftlich untersucht. Bei dem Praxis-
beispiel handelte es sich um ein Büroneubauprojekt, das im Rahmen einer innovativen Wert-
schöpfungspartnerschaft zwischen einem großen Chemiekonzern und einem Systemanbieter 
errichtet wurde. Damit konnte zusätzlich zu dem Entscheidungsprozess auch die Abwicklung 
einer Wertschöpfungspartnerschaft in der Praxis untersucht werden. Die qualitative In-
haltsanalyse der 26 durchgeführten Interviews mit Projektbeteiligten des Eigentümers, 
des Nutzers und des Produzenten gab Aufschluss darüber, welche Kriterien bei der konkreten 
Entscheidung für die gewählte Abwicklungsform ausschlaggebend waren bzw. generell in 
dem Chemiekonzern bei Neubauprojekten relevant sind. Dies sind beispielsweise die geringe 
Verfügbarkeit interner Planungsressourcen oder die Absicht, das konkrete Projekt funktional 
auszuschreiben. Außerdem wurde das Ziel einer ganzheitlichen Projektoptimierung sowie 
der Wunsch nach einer langfristigen Partnerschaft zwischen dem Auftraggeber und dem Sys-
temanbieter deutlich. Eine daran anschließende Onlineabfrage bei den gleichen Studienteil-
nehmern verifizierte die Relevanz dieser Kriterien. Hierbei konnten deutliche Unterschiede 
zwischen den Meinungen der Interviewteilnehmer aufgedeckt werden, die die Bedeutung 
von Partikularinteressen in derartigen Entscheidungen offenlegten. 
Die gewonnenen Erkenntnisse wurden anschließend dazu genutzt, Hypothesen über den 
Zusammenhang der Relevanz einzelner Entscheidungskriterien und der Outsour-
cingentscheidung in einem Unternehmen zu formulieren. Zur Verifizierung der Hypothesen 
diente ein Entscheidungsmodell, in dem die Kriterien in vier Gruppen eingeteilt wurden: 
Ressourcen, Einflussnahme und Verfügungsrecht, Koordination und Steuerung sowie Risi-
ken.  
Die Formulierung der Zusammenhänge hatte folgende Form:  
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• Je mehr Ressourcen intern vorhanden sind, desto geringer ist der Outsourcinggrad.  
• Je mehr Einflussnahme vom Auftraggeber angestrebt wird, desto geringer ist der 
Outsourcinggrad.  
• Je stärker die Kostenfokussierung (Investitionskosten) ist, desto geringer ist der 
Outsourcinggrad.  
• Je mehr Risiken auf den Auftragnehmer übertragen werden sollen, desto höher ist 
der Outsourcinggrad.  
Insgesamt ergaben sich zehn Hypothesen, deren Gültigkeit in einem nächsten Schritt im 
Rahmen einer empirischen Befragung getestet wurde.  
Dazu wurde erstmalig eine umfassende Studie zum Auswahlprozess für eine Abwicklungs-
form bei Neubauten durch Non-Property-Unternehmen in Deutschland durchgeführt. 
Die Befragung richtete sich an die 200 mitarbeiterstärksten Non-Property-Unternehmen in 
Deutschland, wobei eine repräsentative Rücklaufquote von knapp 23 % erreicht werden 
konnte. Die Rücklaufquote und die Studienergebnisse zeigten, dass die Bedeutung einer ef-
fizienten Abwicklung von Neubauprojekten für die Unternehmen in Deutschland sehr hoch 
ist. Dabei spielt aus Sicht der Befragungsteilnehmer insbesondere die Absicht, Immobilien-
kosten und Risiken mit einer effizienten Bauprojektabwicklung zu senken, eine große Rolle. 
Erstaunlich war in diesem Zusammenhang, dass der Outsourcinggrad im Immobilienma-
nagement allgemein mit 50 % relativ hoch, bei Immobilienprojektentwicklungen jedoch 
eher gering ist. Die am häufigsten gewählten Abwicklungsformen waren die konventionellen 
Formen Einzelgewerkevergabe und Generalunternehmerbeauftragung mit 38 % bzw. 45 %. 
Die Totalunternehmerbeauftragung wurde bei den befragten Unternehmen dagegen nur bei 
11 % der Projekte und lebenszyklusübergreifende Wertschöpfungspartnerschaften sogar nur 
bei 6 % der Projekte gewählt, obwohl ihr Potenzial von den Befragungsteilnehmern als sehr 
hoch eingeschätzt wurde. Die Diskrepanz von theoretischer Einschätzung und realer Umset-
zung lässt sich auf die geringe Anzahl an positiven Praxisbeispielen und die daraus resultie-
rende Skepsis der Entscheidungsträger zurückführen. Die Studie deckte darüber hinaus wei-
tere Schwächen im praktizierten Entscheidungsprozess auf, wie beispielweise dominierende 
Partikularinteressen oder ein fehlendes Wissen über die Besonderheiten der verschiedenen 
Abwicklungsformen.  
Besonders auffällig, aber nicht überraschend, war, dass die Kostenoptimierung als Entschei-
dungskriterium bei einem Großteil der Befragungsteilnehmer dominierte. Dabei wurden die 
Investitionskosten wesentlich stärker in den Blick genommen als die Lebenszykluskosten, 
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obwohl diese ein Vielfaches der Investitionskosten betragen. Des Weiteren wurde der Detail-
lierungsgrad der Ausschreibung, d. h. funktional oder detailliert, als sehr relevant für die 
Entscheidung gesehen. Der Einsatz von Ressourcen wurde entgegen der Ergebnisse der Lite-
raturanalyse und der Fallstudie nicht als relevantes Kriterium bewertet. Für die Hypothesen 
bzw. das aufgestellte Entscheidungsmodell insgesamt ergab die statistische Analyse jedoch, 
dass nur sieben der zehn abgefragten Kriterien nach Aussage der Studienteilnehmer einen 
direkten Einfluss auf die Sourcingentscheidung in den Unternehmen haben. 
Bei der Betrachtung der Priorisierung und Bewertung der Kriterien im Zusammenhang mit 
den realisierten Projekten wurde deutlich, dass in vielen Unternehmen ein Misfit zwischen 
Theorie und Praxis besteht und daraus resultierend teilweise Ineffizienzen bei der Abwick-
lung von Neubauten existieren. Während die Priorisierung der Kriterien und die Bewertung 
der Abwicklungsformen in vielen Fällen eine sehr gute Eignung von Systemlösungen ver-
sprechen, werden diese in der Praxis nur in Einzelfällen realisiert. Dies zeigt den Handlungs-
bedarf der Unternehmen, insbesondere unter den derzeit existierenden wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen (Auslastung der Bauwirtschaft und veränderte Flächenbedarfe aufgrund 
von Digitalisierung), ihr Entscheidungsverhalten zu überdenken. 
Auf Grundlage dieser Ergebnisse und Erkenntnisse wurde daher in Kapitel 5 erstmalig ein 
Hilfsmittel zur Auswahl einer Abwicklungsform für Immobilienneubauten in Form eines 
Entscheidungstools entwickelt, das auf bestehenden Untersuchungen in internationalen Pub-
likationen und dem konkreten Fallbeispiel basierte. An dieses Hilfsmittel wurden folgende 
Anforderungen gestellt: leichte Handhabbarkeit und Verständlichkeit für den Anwender 
(z. B. durch Verwendung von skalenbasiertem Vergleich), Trennung der für jedes Bauvorha-
ben individuellen, an die Komplexität des Vorhabens anpassbaren Kriterienpriorisierung 
von der für die alternativen Abwicklungsformen charakteristischen, aber vom konkreten 
Bauvorhaben unabhängigen Alternativenpriorisierung sowie einem Maß für die qualitati-
ven Unterschiede der Eignung der verschiedenen Alternativen. 
Eine Untersuchung der verschiedenen in der Literatur existierenden Entscheidungsverfahren 
zeigte, dass eine Verbindung der AHP-Methode für die Aufstellung der Kriterienhierarchie 
und der TOPSIS-Technik für die Bewertung der alternativen Abwicklungsformen hier am 
besten geeignet ist. 
Der AHP-Methode liegt eine anpassbare Kriterienhierarchie zugrunde, die durch einen paar-
weisen Vergleich der verschiedenen Kriterien gefüllt wird. Dies erfolgt mithilfe einer für den 
Anwender leicht zu verstehenden Likert-Skala in einem paarweisen Kriterienvergleich. Vor-
teil dieses Vorgehens ist die strukturierte Betrachtung vieler Aspekte des Vorhabens, als 
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nachteilig hat sich die große Anzahl der paarweisen Vergleiche herausgestellt. Die Priorisie-
rung der vollständigen Kriterienhierarchie in Form von „Gewichten“ erfolgt dann durch das 
Werkzeug selbst und entlastet damit den Anwender, der sich lediglich mit der relativen Pri-
orisierung von Kriterienpaaren beschäftigt. Ergebnis dieses Abschnitts ist dann die dem Vor-
haben zugrunde liegende Hierarchie der Kriteriengewichte. 
In einem zweiten Schritt vergleicht der Anwender mithilfe der TOPSIS-Methode die Kriteri-
enhierarchie mit den Eigenschaften der verschiedenen Abwicklungsformen. Das Werkzeug 
berechnet hieraus die Eignung der einzelnen Abwicklungsformen für das konkrete Vorhaben. 
Vorteile dieser Methode sind, dass sowohl eine theoretisch beste wie auch eine theoretisch 
schlechteste Abwicklungsform berechnet werden und dass zusätzlich Aussagen darüber ge-
macht werden können, wie nahe die verschiedenen Abwicklungsformen am Optimum liegen 
(absolute Güte) als auch welchen Abstand sie voneinander haben (relative Güte). 
Das Tool unterstützt auf diese Weise eine für Non-Property-Unternehmen sehr wichtige Ent-
scheidung, da immobilienbezogene Entscheidungen meist sehr kapital- und kostenintensiv 
sind und gleichzeitig langfristig wirken. 
Aus den Ergebnissen der Literaturanalyse, der qualitativen Analyse der Case Study und den 
Studienergebnissen wurden Anwendungsprofile abgeleitet, wann eine Abwicklungsform ge-
genüber anderen vorzuziehen ist. Hierbei wurden die Kriterien Ressourcen, Ausschreibung, 
Kosten und Verantwortlichkeit betrachtet. Während eine Einzelgewerkevergabe insbeson-
dere bei einer detaillierten Ausschreibung mit hoher Einflussnahme und einer reinen Inves-
titionskostenoptimierung geprüft werden sollte, zeigt sich eine Generalunternehmerbeauf-
tragung auch bei einer teilfunktionalen Ausschreibung als geeignet. Außerdem bietet diese 
Form eine Schnittstellenreduktion in der Bauphase und teilweise einen Risikotransfer auf 
den Auftragnehmer. Mit beiden Abwicklungsformen haben die Unternehmen die Möglich-
keit, interne Ressourcen in den verschiedenen Phasen stark einzubinden. Eine Totalunter-
nehmerbeauftragung ist insbesondere dann sinnvoll und effizient, wenn eine rein funktio-
nale Ausschreibung angestrebt wird und die Schnittstellen optimal reduziert sowie sämtliche 
Risiken in Planung und Ausführung auf den Auftragnehmer übertragen werden sollen. Das 
Profil von partnerschaftlichen Abwicklungsformen unterscheidet sich je nach Ausfüh-
rungsform nur teilweise von der Totalunternehmerbeauftragung, denn die Entscheidung für 
eine auf dem Partnering-Managementansatz beruhende Abwicklungsform ist oftmals nicht 
mit einer spezifischen Ausschreibungsform oder der angestrebten Einflussnahmemöglichkeit 
verbunden. Beispielsweise sind Formen wie Project Alliancing oder ein Construction Mana-
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ger at risk eher als Hybridformen zwischen den traditionellen Abwicklungsformen und Part-
nerschaftsmodellen anzusehen, da sie den Partnering-Managementansatz aufnehmen, sich 
aber in der Organisation oftmals nur durch einzelne Komponenten oder besondere Vertrags-
konstruktionen unterscheiden. Lediglich das Anwendungsprofil einer Wertschöpfungspart-
nerschaft, wie es im Rahmen dieser Arbeit betrachtet wird, unterscheidet sich aufgrund der 
integrierten Lebenszyklusbetrachtung maßgeblich von sämtlichen privatwirtschaftlichen 
Alternativen. Diese Lebenszyklusbetrachtung verspricht für eine ganzheitliche Projektbe-
trachtung, wie sie aufgrund der Langlebigkeit von Immobilien und der damit verbundenen 
langen Nutzungsphase notwendig ist, einen enormen Vorteil gegenüber den alternativen Ab-
wicklungsformen. Obwohl Wertschöpfungspartnerschaften derzeit noch aufgrund fehlender 
Praxisbeispiele eine Art „Außenseiter“ darstellen, bietet diese Abwicklungsform ein sehr ho-
hes Effizienzsteigerungspotenzial für Bauprojekte, was die Befragungsteilnehmer der empi-
rischen Studie explizit bestätigen. 
In Kapitel 6 wurden die Möglichkeiten und Grenzen bei der Umsetzung von Wertschöp-
fungspartnerschaften untersucht. In der Literatur finden sich dazu Erfolgsfaktoren wie z. B. 
die Formulierung eines klaren Bausolls zu einem frühen Zeitpunkt, die Schaffung einer ho-
hen Kostentransparenz und Verabredung strukturierter Konfliktlösungsmodelle. Die an-
schließende Analyse der Interviews im Fallbeispiel zeigte, dass die Interviewteilnehmer 
ebenfalls die in der Literatur identifizierten Faktoren als erfolgsentscheidend bewerteten, 
und bestätigte insgesamt den großen Projekterfolg im Pilotprojekt mit der Abwicklung 
einer Wertschöpfungspartnerschaft. Die Evaluation des Fallbeispiels belegte überzeugend, 
dass dieses positive Ergebnis für alle Befragten darauf zurückzuführen war, dass alle identi-
fizierten Erfolgsfaktoren in dem untersuchten Bauprojekt besonders gut umgesetzt wurden 
und sich u. a. aus diesem Grund der Projekterfolg stark von vielen ähnlichen Bauprojekten 
abhebt. Dieses Praxisbeispiel sollte eine Ermutigung für Non-Property-Unternehmen sein, 
bei grundsätzlicher Eignung partnerschaftliche Lösungen als effiziente Alternative gegen-
über traditionellen Abwicklungsformen bei Neubauprojekten stärker ins Auge zu fassen. Be-
sonders hilfreich wäre hierbei eine kontinuierliche Weiterentwicklung und Dokumentation 
von Lessons Learned. 
Die Studienergebnisse decken auf, dass in der Praxis teilweise noch kein ausreichendes Be-
wusstsein für die Relevanz des Entscheidungsprozesses bei der Auswahl einer Abwicklungs-
form besteht. Die Unterschiede zwischen den Antworten in der Onlinebefragung im Praxis-
beispiel sowie die bei den Studienteilnehmern lassen den Schluss zu, dass hier noch unter-
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schiedliche Sichtweisen bei den Entscheidungsträgern bestehen. Dadurch wird die Allge-
meingültigkeit der hier gewonnenen Ergebnisse relativiert und der Forschungsbedarf, wei-
tere Untersuchungen (qualitativ sowie quantitativ) hinsichtlich der Relevanz von Entschei-
dungskriterien durchzuführen, offengelegt. 
In den unterschiedlichen Antworten zeigen sich ferner potenzielle Ineffizienzen im Ent-
scheidungsprozess und somit auch bei der Abwicklung von Neubauprojekten. In der aktu-
ellen Situation, in der die Bauwirtschaft an ihre Grenzen stößt und die deutsche Immobili-
enwirtschaft Lösungen zur effizienten Projektabwicklung fordert, müssen die Fragen nach 
Ressourcen und Kompetenzen und deren optimaler Ausschöpfung im Entscheidungsprozess 
überzeugend beantwortet werden. Gleichzeitig sind in einer Zeit von Kapazitätsengpässen 
und hohem Bedarf aber auch die Produzenten gefragt, den Nachfragern mit geeigneten 
Systemlösungen zu begegnen und sie von den Vorteilen innovativer und partnerschaftlicher 
Abwicklungsformen zu überzeugen.  
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Anhang 
Anhang 1: Leitfaden zur Durchführung eines halbstrukturierten Interviews zum  
Praxisbeispiel (am Beispiel eines Interviewpartners des Nutzers) 
 
 
 Leitfaden zur Durchführung eines halbstrukturierten Interviews 1 
Leitfaden zur Durchführung eines halbstrukturierten 





Hintergrund zum Gespräch:  
Das Fachgebiet für Immobilien- und Baubetriebswirtschaftslehre der TU Darmstadt begleitet 
seit Januar 2015 die Evaluation des Projektes XXX. Im Rahmen der Forschungskooperation 
soll die hier gewählte innovative Realisierungsvariante in ihrem Ergebnis aus der Perspektive 
des betrieblichen Immobilienmanagements konkret bewertet und konzeptionell evaluiert 
werden. Im Rahmen der Interviews soll nicht nur diese Realisierungsvariante, sondern auch 
die anderen möglichen Realisierungsvarianten beleuchtet werden. Ziel ist es, 
herauszufinden, worin sich die Realisierungsvarianten maßgeblich unterscheiden und für 
welche Projekte und in welchen Situationen eine Variante geeigneter/erfolgsversprechender 
ist als eine andere Variante. 
Die ganzheitliche Betrachtung der Realisierungsvarianten soll zum einen durch eine gezielte 
Auswahl an Interviewpartnern, zu denen Sie gehören, und zum anderen durch eine großes 
Spektrum an Interviewinhalten gewährleistet werden. Um eine möglichst tiefgreifende 
Analyse vornehmen zu können, werden die Schwerpunkte der Interviewinhalte im Laufe der 
Interviewphase je nach Interviewpartner und Erkenntnisstand aus vorhergehenden 
Interviews angepasst. 
Gesprächsleitfaden: 
Zunächst würde ich gerne sicherstellen, dass ein einheitliches Verständnis für die vier 
Realisierungsvarianten besteht. Ich zeige Ihnen hier einen Vorschlag zur Beschreibung der 
Varianten, auf dessen Grundlage dann auch die detaillierte Analyse der maßgeblichen 
Unterschiede in den Varianten erfolgen soll. Ist diese Beschreibung so verständlich für Sie 
und können Sie den einzelnen Aspekten so zustimmen? 
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1. Ziele 
Mit der Bereitstellung von Immobilien verfolgen Unternehmen regelmäßig unterschiedliche 
Ziele. Aus Erfahrungen ist bekannt, dass die Priorisierung dieser Ziele in den Projekten 
variieren kann. Außerdem können Zielkonkurrenzen auftreten, die zu Zielkonflikten 
führen. Um eine erfolgreiche Projektabwicklung realisieren zu können, müssen diese 
Zielkonflikte behoben werden. Die folgenden Fragen sollen sowohl die Ziele, die generell 
mit der Beschaffung von Immobilien angestrebt werden als auch konkret die Ziele, die im 
Rahmen des Projektes XXX verfolgt wurden, erfassen. 
1.1. Welche Ziele verfolgen Sie als Unternehmen allgemein bei der Beschaffung von 
Immobilien? Gibt es Unterschiede in den verschiedenen Realisierungsvarianten?  
- Wie wirkt die Zielkonstellation auf die Wahl einer Realisierungsvariante?  
- Gibt es Ziele, die leichter/schwerer in einer bestimmten Variante erreicht 
werden können? 
- Gibt es bei Ihnen bspw. rein kostengetriebene (welche Kosten sind 
entscheidend) Projekte? Wie werden diese realisiert? 
- Gibt/gab es Projekte, in denen ganz andere Projektziele bedeutend wurden?  
1.2. Wer verfolgt diese Ziele konkret? 
1.3. Welche Ziele wurden speziell beim Projekt XXX mit welcher Intensität verfolgt? 
- Wie ist das im Vergleich zu den anderen Varianten? 
- Wie würden Sie den Modus der Zielkonfliktbeseitigung in den verschiedenen 
Varianten beschreiben? 
- Ist eine Realisierungsvariante besser geeignet um Zielkonflikte zu lösen und 
warum? 
1.4. Welche Punkte sind darüber hinaus noch wichtig hinsichtlich der Ziele?  
 
2. Organisation 
Die in Bauprojekten anfallenden Aufgabenpakete werden im Rahmen der Organisation den 
jeweiligen Stellen bzw. Mitarbeitern, die für die Erledigung der Aufgaben zuständig sind, 
zugeordnet. Die nachfolgenden Fragen beschäftigen sich mit der Aufgabenverteilung und 
der Wahrnehmung von Verantwortung im Rahmen von Bauprojekten. 
2.1. Welche Aufgabenpakete gibt es in Bauprojekten? 
2.2. Inwiefern unterscheiden sich die Realisierungsvarianten hinsichtlich der Zuordnung 
dieser Aufgaben?  
- Gibt es spezielle Aufgabenträger, die nicht in allen Varianten gleichermaßen vorhanden 
sind?  
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2.3. Wie unterscheiden sich die Realisierungsvarianten hinsichtlich der Institutionen 
und Stellen, die die Verantwortung im Projekt wahrnehmen?  
- Welche Entscheidungsgremien gibt es und warum werden diese in dieser Konstellation 
eingesetzt? 
2.4. In wiefern kann die Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten in den 
einzelnen Varianten zur Erreichung Ihrer Projektziele beitragen? 
2.5. Ist die zu dem Zeitpunkt der Entscheidung existierende Verfügbarkeit interner 
Ressourcen ausschlaggebend für die Wahl einer Realisierungsvariante? Wenn ja, 
in wiefern? 
2.6. Welche Besonderheiten hinsichtlich der Aufbauorganisation haben Sie im 
Rahmen des XXX Projektes beobachtet? 




Bei der Durchführung von Projekten können Unsicherheiten und nachträgliche Änderungen 
den Projektablauf gefährden. Zum systematischen Umgang mit diesen Faktoren sind 
Steuerungsmechanismen notwendig, die sowohl vertraglich festgehalten werden als auch in 
Form von Bonus-Malus-Regelungen in einem Anreizsystem verankert sein müssen. Mit Hilfe 
der folgenden Fragen sollen die jeweiligen Unterschiede in der Gestaltung des 
Steuerungssystems in den verschiedenen Realisierungsvarianten dargelegt werden. 
3.1. Welche Steuerungsmechanismen gibt es? Wie unterscheiden sich diese in den 
verschiedenen Varianten 
3.2. Worin unterscheiden sich die Realisierungsvarianten in Bezug auf das 
Steuerungssystem? 
- hinsichtlich Verträge, Anreizsysteme, Risikoallokation? 
- Wie werden Konflikte in den jeweiligen Realisierungsvarianten gelöst und sind dafür 
besondere Instanzen notwendig? 
3.3. Wie wirkt sich das jeweilige Steuerungssystem auf die Erreichung der 
unterschiedlichen Projektziele in den jeweiligen Varianten aus? 
- Inwieweit unterstützt das jeweilige Steuerungssystem die Zielerreichung? 
3.4. Ist die Risikoallokation aus Ihrer Sicht in den verschiedenen Varianten effizient? 
Und wie unterscheiden sie sich?  
- Welche Variante eignet sich bei vorliegenden Risiken am besten zur Realisierung? 
- Wird die Risikoallokation vertraglich geregelt? Wenn ja, wie? Unterschiede? 
- Welche Kultur herrscht bei Ihnen?  
- Wie wird in diesem Zusammenhang die Projektkultur evtl. durch die Wahl einer Variante 
beeinflusst? Oder umgekehrt: beeinflusst die bestehende Kultur die Entscheidung für 
eine bestimmte Variante? Warum? 
- Wovon hängt die Häufung der vorgenommenen Änderungen ab? 
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- In welcher Realisierungsvariante behindern ständige Änderungen am ehesten/wenigsten 
den Projektverlauf? 
. 
3.5. Welche Besonderheiten weist das Steuerungssystem im XXX Projekt auf? 
3.6. Welche Aspekte hinsichtlich des Steuerungssystems gibt es darüber hinaus?  
 
4. Rahmenbedingungen 
Projekte werden generell durch ihre speziellen Vorgaben und Rahmenbedingungen geprägt. 
Unter die Rahmenbedingungen fallen bspw. Faktoren wie etwa die Komplexität des Projekts, 
der Standort sowie zeitliche Beschränkungen. Die folgenden Fragen sollen dabei helfen, die 
bei der Entscheidung für eine Realisierungsvariante maßgeblichen Rahmenbedingungen zu 
identifizieren. 
4.1. Welche Rahmenbedingungen haben Ihrer Meinung nach Einfluss auf die 
Entscheidung für eine Realisierungsvariante und inwiefern? 
- Warum ist/sind diese Rahmenbedingung(en) entscheidend? 
- Wie wird die jeweilige Realisierungsvariante den Anforderungen, die durch die 
Rahmenbedingungen entstehen, gerecht?  
- Welche Vorgaben macht der Einkauf und unterscheiden sich diese Vorgaben je nach 
Projekt? 
4.2. Wie ordnen Sie diese Rahmenbedingungen anhand ihres Einflusses auf die Wahl 
einer Realisierungsvariante? (Welche sind generell am stärksten 
ausschlaggebend bzw. weniger stark) 
4.3. Welche Rahmenbedingungen und Kombinationen der Ausprägungen von 
verschiedenen Rahmenbedingungen sind für die unterschiedlichen Varianten 
typisch? 
4.4. Welche konkreten Rahmenbedingungen haben das XXX Projekt geprägt? 
4.5. Welche Rahmenbedingungen sind darüber hinaus für Sie noch wichtig? 
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5. Outcome 
Die Durchführung von Projekten dient regelmäßig der Erfüllung konkreter Zielvorgaben und 
angestrebter Zielzustände. Das Erreichen des Projektergebnisses führt letztlich zu Effekten 
für das Unternehmen, die sich in Form konkreter Kennzahlen ermitteln bzw. bewerten 
lassen. Mit den folgenden Fragen möchten wir die von Ihnen verwendeten Methoden und 
berücksichtigten Aspekte bei der Beurteilung der Projektergebnisse in Erfahrung bringen. 
5.1. Zurück zu den von Ihnen genannten Zielen. Wie bewerten Sie mit Hilfe des 
Outcomes, ob die Ziele erreicht wurden? 
- Wir haben hier einige Kennzahlen oder Maßstäbe aufgelistet. Bilden diese in Ihren Augen 
die wichtigsten Kennzahlen für das Outcome ab? Sind hier Kennzahlen nicht erfasst, die 
aber wichtig sind? 
- Wo sehen Sie in den jeweiligen Realisierungsvarianten Besonderheiten im Outcome? 
5.2. Werden abhängig von der gewählten Realisierungsvariante unterschiedliche 
Kennzahlen zur Bewertung der Zielerreichung gewählt bzw. zur Beurteilung 
priorisiert? Wenn ja: Welche sind das im Einzelnen für die vier Varianten aus Ihrer 
Perspektive? 
5.3. Wurden im XXX Projekt spezielle Kennzahlen zur Bewertung des Outcomes 
herangezogen? 
5.4. Welche Aspekte gibt es darüber hinaus beim Outcome? 
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Anhang 2: Fragebogen für die Onlinebefragung zur Priorisierung und Bewertung der 





Sehr geehrte Damen und Herren,  
Sie haben uns freundlicherweise für ein Interview in dem Kooperationsprojekt zur Verfügung gestanden.  
Insgesamt konnten wir in dieser Interviewphase 26 Personen zu den verschiedenen Abwicklungsformen 
bei Immobilienprojektentwicklungen in Bezug auf Ihre Vor- und Nachteile befragen.  
Die Ergebnisse der qualitativen Befragung wollen wir in einem weiteren Schritt mit quantitativen Daten 
ergänzen. Hierzu überlassen wir Ihnen diesen Fragebogen mit der höflichen Bitte um Ihre erneute 
Kooperation. Der Fragebogen wird circa 15-20 Minuten Ihrer Zeit in Anspruch nehmen.  
 
1. Relevanz der Entscheidungskriterien bei der Wahl für oder gegen eine Abwicklungsform 
Bitte bewerten Sie in der folgenden Tabelle die Entscheidungskriterien hinsichtlich ihrer Relevanz bei 
der Wahl für oder gegen eine Abwicklungsform auf einer Skala von 1-7. Hierbei steht „1“ für „nicht 
relevant“, „7“ für „sehr relevant“. 
Entscheidungskriterium Relevanz  
1 2 3 4 5 6 7 
Verfügbarkeit interner Ressourcen (Planung und Ausführung)g)        
Planungskompetenz für spezifischen Gebäudetyp         
Verfügbarkeit eigener Steuerungskapazitäten        
Funktionale Leistungsbeschreibung        
Detaillierte Leistungsbeschreibung        
Transparenz        
Lage auf dem Werksgelände        
Übertragbarkeit von Risiken        
Lebenszyklusfokussierung        
Baukostenfokussierung        
Kostensicherheit (inkl. Nachträge)        
Terminsicherheit        
Eigentum        
Qualität        
 
 









2. Bewertung der Entscheidungskriterien für die jeweilige Abwicklungsform 
In der nachfolgenden Frage beziehen wir uns auf die Ihnen bekannten Abwicklungsformen 1a, 1b, 2 und 
3 (vgl. Abbildung) 
 
Stellen Sie sich vor, das Projekt ist von den nachfolgend aufgeführten Kriterien gekennzeichnet. Bitte 
bewerten Sie auf einer Skala von 1-7, inwiefern die jeweilige Abwicklungsform den einzelnen Kriterien 
gerecht wird. Hierbei steht „1“ für „sehr schlecht“, „7“ für „sehr gut“. 
Variante 1a: Totalunternehmer ohne Betrieb 
Kriterium Variante 1a 
1 2 3 4 5 6 7 
Verfügbarkeit interner Ressourcen (Planung und Ausführung)g)        
Planungskompetenz für spezifischen Gebäudetyp         
Verfügbarkeit eigener Steuerungskapazitäten        
Funktionale Leistungsbeschreibung        
Detaillierte Leistungsbeschreibung        
Transparenz        
Lage auf dem Werksgelände        
Übertragbarkeit von Risiken        
Lebenszyklusfokussierung        
Baukostenfokussierung        
Kostensicherheit (inkl. Nachträge)        
Terminsicherheit        
Eigentum        
Qualität        
 
 






Variante 1b: Totalunternehmer mit Betrieb 
Kriterium Variante 1b 
1 2 3 4 5 6 7 
Verfügbarkeit interner Ressourcen (Planung und Ausführung)g)        
Planungskompetenz für spezifischen Gebäudetyp         
Verfügbarkeit eigener Steuerungskapazitäten        
Funktionale Leistungsbeschreibung        
Detaillierte Leistungsbeschreibung        
Transparenz        
Lage auf dem Werksgelände        
Übertragbarkeit von Risiken        
Lebenszyklusfokussierung        
Baukostenfokussierung        
Kostensicherheit (inkl. Nachträge)        
Terminsicherheit        
Eigentum        
Qualität        
 
Variante 2: Inhouse-Realisierung mit Einzelgewerkvergabe 
Kriterium Variante 2 
1 2 3 4 5 6 7 
Verfügbarkeit interner Ressourcen (Planung und Ausführung)g)        
Planungskompetenz für spezifischen Gebäudetyp         
Verfügbarkeit eigener Steuerungskapazitäten        
Funktionale Leistungsbeschreibung        
Detaillierte Leistungsbeschreibung        
Transparenz        
Lage auf dem Werksgelände        
Übertragbarkeit von Risiken        












Lebenszyklusfokussierung        
Baukostenfokussierung        
Kostensicherheit (inkl. Nachträge)        
Terminsicherheit        
Eigentum        
Qualität        
 
Variante 3: Inhouse-Planung mit Generalunternehmer 
Kriterium Variante 3 
1 2 3 4 5 6 7 
Verfügbarkeit interner Ressourcen (Planung und Ausführung)g)        
Planungskompetenz für spezifischen Gebäudetyp         
Verfügbarkeit eigener Steuerungskapazitäten        
Funktionale Leistungsbeschreibung        
Detaillierte Leistungsbeschreibung        
Transparenz        
Lage auf dem Werksgelände        
Übertragbarkeit von Risiken        
Lebenszyklusfokussierung        
Baukostenfokussierung        
Kostensicherheit (inkl. Nachträge)        
Terminsicherheit        
Eigentum        
Qualität        
 
  









3. Einordung von widersprüchlichen Aussagen aus der Interviewphase 
Im Rahmen der Interviewphase wurden einige Aussagen generiert, die sich inhaltlich widersprechen. Um 
beurteilen zu können ob dies Einzelmeinungen oder Gruppenmeinungen sind und außerdem die 
Hintergründe dieser Widersprüche einordnen zu können, möchten wir Ihre individuelle Meinung zu den 














































Die Reduzierung auf eine Schnittstelle in Variante 1a/b erleichtert 
den Projektablauf ggü. Varianten 2 und 3g) 
     
Direkte Schnittstellen zwischen AG und Planern  in Variante 2 und 
3 erleichtern Projektablauf 
     
Projektkultur und Projekterfolg ist nur abhängig von handelnden 
Personen 
     
Projektkultur ist abhängig von Abwicklungsform      
Geteilte bzw. übergebene Verantwortlichkeiten in 1a/1b und 3 
erhöhen das Risiko 
     
Gebündelte Verantwortlichkeiten in 1a und 1b reduzieren das 
Risiko 
     
Umfangreiche Verträge sind bei vorhandenem Vertrauen nicht so 
relevant 
     
Verträge bilden vor allem in Variante 1a/b die Grundlage      
Gesamtabstimmungsaufwand ist unabhängig von Variante      
Gesamtabstimmungsaufwand ist in Variante 2 und 3 größer als in 
1a/1b 
     
Varianten 1a/1b sind nur bei Standardgebäuden sinnvoll       
Gerade bei komplexen Gebäuden kommen Varianten 1a/1b in 
Frage 
     
Freie interne Ressourcen sollten immer genutzt werden      
Interner Ressourceneinsatz abhängig von Kompetenz      















Die Lage zum Werksgelände ist entscheidend       
Alle Varianten sind auf dem Werksgelände möglich      
Varianten 1a/1b sind am günstigsten      
Varianten 2 ist am günstigsten      
Varianten 1a/1b sind am schnellsten      
Variante 2 ist am schnellsten      
 
4. Bewertung der kritischen Erfolgsfaktoren 
Sobald die Entscheidung für eine bestimmte Abwicklungsform getroffen wurde, können weitere Faktoren 
im Projektverlauf das Projekt positiv oder negativ beeinflussen. Nachfolgend sind 6 in den Interviews 
relevant gemachte Faktoren aufgeführt.  
 
4.1 Bitte bewerten Sie die folgenden Faktoren hinsichtlich ihrer Relevanz für den grundsätzlichen Erfolg 
in einem Bauprojekt auf einer Skala von 1-7. Hierbei steht „1“ für „nicht relevant“ und „7“ für „sehr 
relevant“. 
 
Kritischer Erfolgsfaktor Relevanz in Bau-Projekten 
1 2 3 4 5 6 7 
Partnerschaftlicher Umgang        
Einbindung aller Beteiligten in den Planungs-/ Bauprozess von Beginn 
an 
       
Klare Regen und Disziplin        
Vertrauen zwischen den Projektpartnern        
Klare Kommunikationswege zwischen den Projektpartnern        
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4.2 Bitte bewerten Sie nun anhand der gleichen Faktoren, ob diese generell in Bauprojekten vorhanden 
sind. Hier gilt ebenfalls die Skala von 1-7 mit „1“ für „nicht vorhanden“ und „7“ für „stark vorhanden“. 
 
Kritischer Erfolgsfaktor Vorhandensein in Bau-
projekten allgemein 
1 2 3 4 5 6 7 
Partnerschaftlicher Umgang        
Einbindung aller Beteiligten in den Planungs-/ Bauprozess von Beginn 
an 
       
Klare Regen und Disziplin        
Vertrauen zwischen den Projektpartnern        
Klare Kommunikationswege zwischen den Projektpartnern        
Konsequenter Umgang mit Änderungswünschen        
 
4.3 Bitte bewerten Sie nun anhand der gleichen Faktoren, ob diese im realisierten Projekt vorhanden 
waren. Hier gilt ebenfalls die Skala von 1-7 mit „1“ für „nicht vorhanden“ und „7“ für „stark vorhanden“. 
 
Kritischer Erfolgsfaktor Vorhandensein im konkreten 
Projekt 
1 2 3 4 5 6 7 
Partnerschaftlicher Umgang        
Einbindung aller Beteiligten in den Planungs-/ Bauprozess von Beginn 
an 
       
Klare Regen und Disziplin        
Vertrauen zwischen den Projektpartnern        
Klare Kommunikationswege zwischen den Projektpartnern        
Konsequenter Umgang mit Änderungswünschen        
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Anhang 3: Fragebogen zur empirischen Befragung zu In- und Outsourcingalternativen 
in der Immobilienprojektentwicklung  
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 Anhang  39 
Anhang 4: Vergleichende Beschreibung der Abwicklungsformen hinsichtlich der Ziele und Rahmenbedingungen des Corporates 
Ziel/Rahmenbedingung Bewertung der Einzelgewer-
kevergabe 
Bewertung der Beauftragung 
eines Generalunternehmers  
Bewertung der Beauftragung 
eines Totalunternehmers 









Optimierung eher möglich, 
da Totalunternehmer mehr 
Spielraum hat um Gesamt-
projekt zu optimieren  
Höhere Baukosten zu Guns-
ten von niedrigeren Bewirt-
schaftungskosten (Lebens-
zyklusoptimierung) 
Preissicherheit Preissicherheit eher gering; 
durch Bauherrn selbst beein-
flussbar (bei Änderungen Fol-
gen selbst abzuwägen) 
Preissicherheit hoch; ledig-
lich abhängig von nachträgli-
chen Änderungen 
Preissicherheit hoch; ledig-
lich abhängig von nachträgli-
chen Änderungen 
In der Regel aufgrund von Ef-
fizienzgewinnen keine Bau-
kostenüberschreitung (eher 
eine Einsparung realisierbar) 
Preiswettbewerb Reiner Preiswettbewerb 
durch einzelne Ausschreibun-
gen möglich 
Kein reiner Preiswettbewerb, 
da bspw. Risikoübertragung 
unterschiedlich und Risikozu-
schlag eingepreist 
Kein reiner Preiswettbewerb, 









Häufige Überschreitung des 
Termins 




Qualitätsniveau Der Bauherr kann selbst eine 
dauerhafte Qualitätskon-
trolle sicherstellen. Dennoch 
aufgrund von Preiswettbe-
werb oft Qualitätsverluste 
Eine Qualitätskontrolle durch 
den Auftraggeber ist notwen-
dig. 
Aufgrund von Planung- Bau 
aus einer Hand werden Bau-
soll und Qualitätsanforderun-
gen oftmals besser durch-
drungen 
in der Regel vollständige Ein-
haltung der vordefinierten 
Qualitäten (funktionale Aus-
schreibung) 
 Anhang  40 
Minimierung der immobi-
lienbezogenen Risiken 
Risiken verbleiben beim Bau-
herrn 
Übertragung der Risiken in 
der Bauphase 
Übertragung der Gesamtrisi-
ken in der Planungs- und 
Bauphase 
Übertragung der Risiken auf 
WP, die er beherrschen und 
versichern kann 







ten bei Konflikten zwischen 
Planung und Bau 
Klare Verantwortlichkeit 
beim Totalunternehmer so-
wohl für Planungs- als auch 
Bauleistungen 
Hohe Transparenz und ver-





möglichkeiten des Bauherrn 
Hohe Einflussnahme im Pla-
nungsprozess und geringe 
Einflussnahme im Bauprozess 
Nach Beschreibung der funk-
tionalen Leistungen geringe 
Einflussnahme 
Einflussnahmemöglichkeit 
zwar hoch jedoch werden 
Konsequenzen von Ände-
rungswünschen ausgiebig 




Maximale Flexibilität für Än-
derungen 
Geringe Flexibilität Geringe Flexibilität Zwar sind Änderungen jeder-
zeit möglich jedoch werden 
sie von den Wertschöpfungs-
partnern gemeinsam disku-
tiert 
Konfliktlösungen Konflikte werden direkt 
durch den Bauherrn koordi-
niert. Oft sehr schwierig zu 
ermitteln, wer für Probleme 
verantwortlich ist 
Häufigste Konfliktursache ist 
die Schnittstelle Planung und 
Bau. Konfliktlösung schwie-
rig, wenn unklar ist, wer ver-
antwortlich ist. 
In der Regel ist die Zuord-
nung der Verantwortlichkei-
ten klar.  
Klare Regeln und Normen so-
wie Incentivierung hilft, 
Streitfälle außergerichtlich zu 
klären 




bar sein, da sowohl in Pla-
nungs- als auch Bauphase 
eingebunden (wie stark 
hängt von der Organisations-
struktur ab)  
Lediglich für Planung sind 
Ressourcen notwendig 
Interne Ressourcen werden 
fast ausschließlich geschont 
Interne Ressourcen werden 
fast ausschließlich geschont 
Begrenztes internes Know-
how 
Internes Know-how muss 
vorhanden sein 
Internes Know-how muss für 
Planung vorhanden sein 
Kein internes Know-how not-
wendig 
Kein internes Know-how not-
wendig 
Begrenzte Verfügbarkeit 
von Technologien inhouse 
Technologien sollten intern 
verfügbar sein 
Keine Technologien intern 
notwendig 
Keine Technologien intern 
notwendig 
Keine Technologien intern 
notwendig 
Hohe Komplexität Wenn die Komplexität auf in-
terne Technologien zurückzu-
führen ist, ist interne Abwick-
lung sinnvoll (Know-how 
über Technologie nur in-
house vorhanden und oft-
mals geheim). Ansonsten e-
her einfache Projekte, wenn 
inhouse wenig Know-how/Er-
fahrung 
Eignung abhängig von Erfah-
rung und Know-how  
Eignung abhängig von Erfah-
rung und Know-how 
Besonders geeignet bei zu-
nehmender Komplexität der 
Projekte 
Sicherheitsanforderungen 
auf dem Werksgelände 
Interne Mitarbeiter kennen 
die Sicherheitsanforderungen 
auf dem eigenen Werksge-
lände in der Regel am bes-
ten. Hoher Aufwand um Ein-
zelunternehmen einzuweisen 
Lediglich ein Vertragspartner 
muss für Planungsphase ein-
gewiesen werden.  
Lediglich ein Vertragspartner 
muss eingewiesen werden. 
Aufgrund von Kernkompe-
tenz bereits Erfahrung mit 
verschiedenen Gegebenhei-
ten 
Lediglich ein Vertragspartner 
muss eingewiesen werden. 
Aufgrund von Kernkompe-
tenz bereits Erfahrung mit 
verschiedenen Gegebenhei-
ten 
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Repräsentativität des ge-
planten Gebäudes 
Bei repräsentativen Bauten 
will der Bauherr in der Regel 
möglichst präsent sein. 
Der Bauherr versucht in der 
Regel mehr Einfluss zu neh-
men, was zu Konflikten füh-
ren kann. 
Der Bauherr versucht in der 
Regel mehr Einfluss zu neh-
men, was zu Konflikten füh-
ren kann. 
Starke Abstimmung und Zu-
sammenarbeit notwendig. 
Ziele des Bauherrn müssen 
klar formuliert werden und 
die Umsetzung regelmäßig 
überprüft werden 
 
Anhang 5: Auszug aus Kategorienraster mit Ankerbeispielen und Codierregeln 
Kategorie aus dem  
Strukturrahmen 
Definition  Ankerbeispiel aus dem Analysematerial Codierregel/Abgrenzung 
Terminziele Eine wichtige Rahmenbedin-
gung vieler Bauprojekte be-
steht in einem festen Termin-
plan. Dies impliziert, dass die 
Realisierung unter Zeitdruck 
erfolgen muss. Einige Projekte 
werden jedoch von Verzöge-
rungen geprägt, sodass der 
Fertigstellungstermin nicht 
eingehalten wird.565 Daher ist 
ein wichtiges Entscheidungs-
kriterium bei der Wahl der Ab-
wicklungsform; d.h. die Frage, 
mit welcher Abwicklungsform 
„Eins der Planungs- oder eins der Projektziele 
war ja eben auch die Einhaltung dieser 15-mo-
natigen Bauzeit und da wäre es nicht denkbar 
gewesen, sozusagen baubegleitend noch aus-
zuschreiben oder Leistungen zu definieren für 
den Nachunternehmermarkt, sondern das ha-
ben wir schon in einer sehr frühen Phase ge-
macht, allerdings dann eben mit dem Vorteil, 
dass wir doch im Wesentlichen auf unsere ei-
genen Brüder und Schwestern da zurückgrei-
fen konnten und insofern auch deutlich flexib-
ler waren.“  
Ist eine Abwicklungsform in 
ihrer Realisierung schneller 
als eine andere? 
Spielte Zeitdruck in einer 
Abwicklungsform/bei ei-
nem Projekt eine Rolle? 
Werden Termine eingehal-
ten bzw. gibt es Probleme 
bei Termineinhaltungen in 
einer Abwicklungsform? 
Wie werden schnelle Zei-
ten realisiert? Ist es in der 
 
565 Vgl. Girmscheid, G. (2010) Strategisches Bauunternehmensmanagement  
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die Termineinhaltung am 
ehesten erreicht werden kann. 
„Wir können – und das ist auch eine unserer 
Stärken – schnelle Zeiten machen, weil wir 
zum Beispiel schnelle Vergabeverfahren ha-
ben. Wir können eben relativ schnell intern 
auch entscheiden. Und wenn dann Firmen 
kommen und sagen, sie wollen eine Einzelge-
werkevergabe machen, haben aber eine irre 
komplizierte Vergabestruktur, dann brauchen 
die Zeit. Und da können die Leute auf der Bau-
stelle nichts für.“ 
jeweiligen Abwicklungs-
form generell möglich? 
 
Komplexität des Projektes Bauprojekte unterscheiden 
sich oftmals in vielerlei Hin-
sicht in ihrer Komplexität. Ne-
ben der Komplexität, die sich 
durch einen bestimmten 
Standort ergibt, wird auch die 
technische Komplexität zum 
Unterscheidungsmerkmal. 
Des Weiteren kann eine hohe 
Detailliertheit zur Komplexität 
führen. 
 
„Genau, will ich hier ein Multifunktionsge-
bäude haben mit einer hohen technischen 
Komplexität. Also das sind alles Fragethemen, 
die ich abklären muss, wenn ich hier starte … 
je stärker ich vom Standard abweiche, und je 
mehr ich wirklich in die interne Komplexität 
schaue umso schwerer tut der sich und umso 
mehr Steuerungsaufwand muss ich aufwän-
den.“ 
 „Je höher die Komplexität, desto mehr Nut-
zen können solche Modelle entfalten und ich 
bin der Meinung, dass Sanierung per se ei-
gentlich komplexer ist. Es ist vertraglich 
schwieriger zu fassen, weil Sie da eine saube-
rere Risikotrennung schaffen müssen. Aber 
das Argument, was ja viele bringen: "Der Ver-
trag ist mir zu kompliziert. Ich mache es lieber 
Ist die Abwicklungsform bei 
der jeweiligen technischen 
Komplexität geeignet? 
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klassisch." Da sage ich immer dagegen: "Etwas 
nicht vorher zu bedenken, hilft ja nicht davor, 
dass es nicht irgendwann kommt.“ 
Spezifizierbarkeit/Beschreibbarkeit 
 
Viele Bauprojekte werden erst 
während ihrer Realisierung fi-
nal beschrieben, sodass auch 
während der Planungs- und 
Ausführungsphase noch einige 
Änderungen vorgenommen 
werden. Dagegen wird in an-
deren Projekten zu einem frü-
hen Zeitpunkt das Projekt 
komplett beschrieben (meist 
bei funktionalen Ausschrei-
bungen). Dafür muss Einigkeit 
über die Projektziele bestehen 
und es muss eine finale Auflis-
tung der Anforderungen be-
stehen.  
 
„Also das Prinzip ist immer aus unserer Sicht, 
dass man, egal was man ausschreibt, eine fer-
tige Spezifikation erstellt, die eindeutig ist und 
die unabhängig ist für den Markt und dass 
man dann, das ist meine Aufgabe in dem Pro-
zess oder die Aufgabe des Einkaufs, Wettbe-
werb erzeugt, also das müssen wir so machen, 
das sind Guidelines intern, das müssen wir im-
mer und dass wir dann so eindeutig sind in der 
Spezifikation, dass alle das Gleiche verstehen 
und wir dann im Wettbewerb nur den Preis 
entscheiden lassen können, das heißt, wir 
müssen am Beginn des Prozesses so viel Arbeit 
reinstecken, dass zwischen uns intern, zwi-
schen Anforderung und Technik, aber auch im 
Markt, zwischen den Firmen, keine Missver-
ständnisse über das Gewünschte entstehen 
und wenn die Angebote dann tatsächlich ver-
gleichbar sind, dann zählt für uns der eine 
Euro, den jemand günstiger ist als der Rest, 
der der vorne liegt.“ 




Ist es möglich sich frühzei-
tig festzulegen und genau 
zu beschrieben „was man 
will“? 
Wie hoch ist der Detailie-
rungsgrad? 
Muss eine saubere Spezifi-
kation vorliegen? 
Spielt Funktionalität oder 
Individualität eine Rolle? 





Bei der Entscheidung für einen 
Totalunternehmer geht nicht 
„Und durch diese vielen Schnittstellen, die es 
da gab – also das war das ungünstigste Modell 
für alle, das ich je in meinen über 20 Jahren, 
Wie viele Schnittstellen 
entstehen in dem Projekt? 
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nur ein Großteil der Verant-
wortung auf diesen über, son-
dern auch die Koordinations- 
bzw. Managementleistungen 
werden durch den AN er-
bracht. Je mehr Schnittstellen 
es in einem Bauprojekt gibt, 
desto höher ist der Steue-
rungsaufwand. Wenn sich ein 
Unternehmen dafür entschei-
det, die Gewerke einzeln aus-
zuschreiben, bleibt der Koordi-
nationsaufwand beim AG und 
die Anzahl der Schnittstellen 
kann sehr hoch sein. Daher ist 
ein zu berücksichtigender As-
pekt, ob derartige Manage-
mentkapazitäten vorhanden 
sind, bzw. inwiefern sich eine 
Abwicklungsform durch viele 
Schnittstellen und einen ho-
hen Anspruch an die Steue-
rung auszeichnet. 
die ich dieses Geschäft mache, erlebt habe. 
Wir haben noch den Kunden beraten und ha-
ben gesagt: "Mach das nicht, das ist für dich 
nicht gut, das ist für uns nicht gut!" Es gibt 
sonst Win-Win, aber das war Lose-Lose und 
am Ende war das ein Desaster: es war sehr 
chaotisch das Projekt. Der Bauherr hat dann 
auch selber gemerkt, dass das nicht läuft und 
hat dann seinen Projektsteurer rausgeschmis-
sen und hat den nächsten genommen.“ 
„Ich sage mal, für mich als Nutzer ist wahr-
scheinlich die Totalunternehmersicht - ob mit 
oder ohne Betrieb spielt ja keine Rolle – im-
mer besser, weil ich dann im Gegensatz zur In-
house-Realisierung mit Einzelgewerkevergabe 
natürlich mit vielmehr Schnittstellen zu tun 
habe, die alle gehört werden wollen, während 
der Totalunternehmer aus Kundensicht argu-
mentiert und agiert und sagt, kann ich ma-
chen.“ 
Welche Kapazitäten hat 
das Unternehmen zur Be-
dienung der Schnittstellen 
und Steuerung bzw. Über-
wachung des Projektes? 





wand besteht in den einzel-
nen Varianten? 
 
Standort (inner- oder außerhalb des 
Werksgeländes) 
Eine wesentliche Rahmenbe-
dingung eines jeden Baupro-
jektes bildet der Standort. Oft-
„Mir ist wichtig, dass Sie den Unterschied ver-
stehen, ob ich auf einer grünen Wiese bin oder 
mitten im Chemieareal, was da alles an Behin-
derungen für neue Auftragnehmer, die sich 
Inwiefern macht es einen 
Unterschied, ob auf dem 
Werksgelände oder in der 
Peripherie gebaut wird? 
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mals wird zunächst beispiels-
weise hinsichtlich der Lage 
nach A, B, C Standorten unter-
schieden. Jedoch spielt es bei 
Corporates eher eine Rolle, ob 
das Gebäude auf dem Werks-
gelände oder außerhalb ge-
baut werden soll. Bei beispiel-
weise Chemieunternehmen 
gelten auf dem Werksgelände 
ganz besondere Sicherheitsbe-
stimmungen. Daher ist es auch 
mit einem gewissen Aufwand 
verbunden, Personal und Ma-
terial auf das Werksgelände zu 
bringen. Deshalb stellt sich die 
Frage, ob fremde Unterneh-
men auf dem Werksgelände 
überhaupt ohne großen Mehr-
aufwand und mit höchster Si-
cherheit bauen können. 
 
damit nicht auskennen, auftreten kann, ge-
genüber denen, die hier arbeiten, die eben al-
les kennen und in ihre Preise einkalkulieren. 
Die besondere Bedeutung, die bei uns das 
Thema Sicherheit hat, das ist vielleicht ein 
bisschen untergegangen“  
„Sagen wir mal, je mehr ich es wirklich „stand 
alone“ definieren kann, je weniger Verknüp-
fungen ich mit dem Altbestand, mit der 
Werksinfrastruktur habe, desto leichter ist 
das.“ 
„Wir können nicht immer auf der grünen 
Wiese bauen. Wir haben Rahmenparameter. 
Ich habe in München bei dem Projekt den Rah-
menparameter gehabt, wir hatten null Platz. 
Das Baugelände war verbaut bis praktisch an 
den Bürgersteig heran. Da gab es auch nichts, 
wo wir hätten lagern können“ 
Welche Schwierigkeiten 
gibt es auf dem Werksge-
lände? 
Wie wird auf dem Werks-
gelände die nötige Infra-
struktur bereitgestellt? 
 
Verfügbarkeit interner Ressourcen Viele Corporates haben die 
Möglichkeit, aufgrund ihrer ei-
genen Ressourcen in der Bau-
abteilung, Bauprojekte auch 
„Also gehen wir mal davon aus, in einer Zeit, 
wo wir nicht viel zu tun haben, wird man na-
türlich ein solches Projekt selbst abwickeln. 
Bevor man die eigenen Leute rumsitzen hat 
und Däumchen dreht. In Zeiten, wo es 
Welche internen Ressour-
cen stehen zur Verfügung?  
Welche internen und exter-
nen Ressourcen werden in 
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intern zu planen und abzuwi-
ckeln. Da oftmals jedoch meh-
rere Projekte gleichzeitig reali-
siert werden sollen, stehen 
nicht immer ausreichende Res-
sourcen in Quantität und Qua-
lität zur Verfügung. Daher 
könnte es ein Entscheidungs-
kriterium sein, zu schauen, in-
wiefern eine Inhouserealisie-
rung oder –planung überhaupt 
hinsichtlich des verfügbaren 
Manpowers möglich und sinn-
voll ist. 
 
brummt und boomt, da muss man sich natür-
lich überlegen, wo setze ich meine eigenen Ka-
pazitäten am sinnvollsten ein? Und dann wird 
man natürlich die eigenen Kapazitäten dort 
einsetzen, wo ich am Markt kein Know-how 
habe. Das heißt, ich werde versuchen, Dinge, 
die man am Markt kriegen kann, am Markt zu 
kaufen. Und dann wird man die Mitarbeiter im 
Chemieanlagenbau einsetzen und nicht im Bü-
roraumbau.“  
„Wenn ich keine eigenen Ressourcen habe, 
fällt die Einzelgewerkevergabe weg. Also 
wenn ich ein Peak habe und ich habe eine 
wahnsinnige Arbeitslast und es kommt ein 
neues Projekt“ 
„Ressourcen ist EIN Thema, aber da sind an-
dere Themen, die für mich noch 
wichtiger darin sind.“ 
der jeweiligen Abwick-
lungsform benötigt? 




Kernkompetenz des Unternehmens Chemiekonzerne besitzen vor 
allem hinsichtlich des Baus 
chemischer Anlagen eine hohe 
Kompetenz. Besonders bei Ei-
gentechnologien setzen sie auf 
ihr eigenes Know-how und 
übergeben derartige Projekte 
nicht an andere Unternehmen. 
„Und dann wird man natürlich die eigenen Ka-
pazitäten dort einsetzen, wo ich am Markt 
kein Know-how habe. Das heißt, ich werde 
versuchen, Dinge, die man am Markt kriegen 
kann, am Markt zu kaufen. Und dann wird 
man die Mitarbeiter im Chemieanlagenbau 
einsetzen und nicht im Büroraumbau.“ 
Was ist die Kernkompetenz 
der Beteiligten? Gibt es auf 
dem Markt einen Wettbe-
werber, der das besser und 
effizienter kann als ich 
selbst? 
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Bürogebäude, Lagerhallen o.ä. 
werden dagegen nur sehr sel-
ten durch die unternehmens-
interne Bauabteilung reali-
siert. Daher stellt sich die 
Frage, ob die Inhouserealisie-
rung eines Bürogebäudes für 
einen Chemiekonzern genauso 
effektiv und effizient sein 
kann, wie die Realisierung 
durch ein Bauunternehmen, 
dass in derartigen Projekten 
seine Kernkompetenz sieht. 
„Umgekehrt, wenn es eine unternehmensei-
gene Technologie ist, empfiehlt es sich natür-
lich, die Einzelgewerkevergabe anzufahren. 
Und wie gesagt, also so einen Büroraum zu 
bauen oder ein Bürogebäude zu bauen, gehört 
jetzt nicht unbedingt bei uns zur Kernkompe-
tenz. Obwohl das natürlich meine ehemaligen 
Mitarbeiter in der Bauabteilung auch kön-
nen.“ 
„Unser Ziel ist es im Endeffekt, Geld zu verdie-
nen, damit dass wir Know-how und gute 
Ideen, die wirtschaftlichen Erfolg oder Nutzen 
oder Erfolg in welcher Kategorie auch immer 
haben, umsetzen.“ 
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Anhang 6: Gegenüberstellung der Abwicklungsformen anhand der 27 Analysekriterien 
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Anhang 7: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Eigentumsquote zwi-
schen den Branchen 
 
Anhang 8: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Eigentumsquote zwi-
schen den gebildeten Branchengruppen 
 
 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 
Eigentumsquote 
untereinander ist über die 







Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Hypothesentestübersicht
Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 
Eigentumsquote ist über 


















Statistik df Signifikanz Statistik df Signifikanz
Eigentumsquote ,189 34 ,003 ,892 34 ,003
Investitionsvolumen 0,179 34 0,007 0,909 34 0,008
a Signifikanzkorrektur nach Lilliefors
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Anhang 10: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich des Outsourcinggrads 
zwischen den Branchen 
 
Anhang 11: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Veränderung des 




Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 
Outsourcinggrad
untereinander ist über die 







Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Hypothesentestübersicht
Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von Änderung 
des Outsourcinggrads ist 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
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Anhang 12: Test auf Normalverteilung der Variablen der Oberkriterien 
 





Statistik df Signifikanz Statistik df Signifikanz
Ressourceneinsatz 0,259 39 0 0,763 39 0
Detaillierungsgrad 0,225 39 0 0,866 39 0
Kostenoptimierung 0,103 39 ,200* 0,946 39 0,061
Verantwortlichkeiten 0,099 39 ,200* 0,958 39 0,154
Outsourcinggrad 0,185 39 0,002 0,935 39 0,026
* Dies ist eine untere Grenze der echten Signifikanz.
a Signifikanzkorrektur nach Lilliefors
Tests auf Normalverteilung
Kolmogorov-Smirnov a Shapiro-Wilk
Outsourcinggrad Statistik df Signifikanz Statistik df Signifikanz
Ressourcen 0-25 % 0,334 8 0,009 0,718 8 0,004
26-50 % 0,173 12 ,200* 0,916 12 0,253
51-75 % 0,322 8 0,015 0,803 8 0,031
76-100 % 0,387 8 0,001 0,725 8 0,004
Detaillierungsgrad 0-25 % 0,191 8 ,200* 0,9 8 0,29
26-50 % 0,201 12 0,194 0,883 12 0,097
51-75 % 0,277 8 0,071 0,8 8 0,029
76-100 % 0,197 8 ,200* 0,898 8 0,276
Kostenoptimierung 0-25 % 0,299 8 0,034 0,844 8 0,084
26-50 % 0,148 12 ,200* 0,941 12 0,511
51-75 % 0,237 8 ,200* 0,855 8 0,106
76-100 % 0,144 8 ,200* 0,973 8 0,92
Verantwortlichkeiten 0-25 % 0,22 8 ,200* 0,939 8 0,599
26-50 % 0,155 12 ,200* 0,931 12 0,396
51-75 % 0,174 8 ,200* 0,911 8 0,363
76-100 % 0,171 8 ,200* 0,911 8 0,359
* Dies ist eine untere Grenze der echten Signifikanz.
a Signifikanzkorrektur nach Lilliefors
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Statistik df Signifikanz Statistik df Signifikanz
Planungsressourcen 0,282 39 0 0,708 39 0
Steuerungsressourcen 0,253 39 0 0,729 39 0
Planungskompetenz 0,144 39 0,04 0,835 39 0
detailliert 0,234 39 0 0,797 39 0
funktional 0,209 39 0 0,715 39 0
Investitionskosten 0,162 39 0,011 0,9 39 0,002
Lebenszykluskosten 0,198 39 0,001 0,792 39 0
Schnittstellen 0,181 39 0,002 0,813 39 0
Transparenz 0,146 39 0,035 0,872 39 0
Risikoübertragung 0,121 39 0,154 0,94 39 0,038
Outsourcinggrad 0,185 39 0,002 0,935 39 0,026
a Signifikanzkorrektur nach Lilliefors
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Outsourcinggrad Statistik df Signifikanz Statistik df Signifikanz
Planungsressourcen 0-25% 0,173 8 ,200* 0,935 8 0,566
26-50% 0,236 12 0,064 0,908 12 0,2
51-75% 0,418 8 0 0,582 8 0
76-100% 0,39 8 0,001 0,673 8 0,001
Steuerungsressourcen 0-25% 0,16 8 ,200* 0,945 8 0,662
26-50% 0,253 12 0,033 0,861 12 0,05
51-75% 0,293 8 0,042 0,81 8 0,036
76-100% 0,195 8 ,200* 0,853 8 0,102
Planungskompetenz 0-25% 0,344 8 0,006 0,703 8 0,002
26-50% 0,191 12 ,200* 0,915 12 0,246
51-75% 0,276 8 0,073 0,885 8 0,21
76-100% 0,188 8 ,200* 0,898 8 0,276
detailliert 0-25% 0,399 8 0 0,669 8 0,001
26-50% 0,315 12 0,002 0,799 12 0,009
51-75% 0,223 8 ,200* 0,868 8 0,144
76-100% 0,267 8 0,096 0,889 8 0,229
funktional 0-25% 0,199 8 ,200* 0,911 8 0,358
26-50% 0,229 12 0,083 0,857 12 0,044
51-75% 0,294 8 0,04 0,776 8 0,016
76-100% 0,354 8 0,004 0,727 8 0,004
Investitionskosten 0-25% 0,162 8 ,200* 0,944 8 0,653
26-50% 0,193 12 ,200* 0,892 12 0,125
51-75% 0,187 8 ,200* 0,931 8 0,53
76-100% 0,2 8 ,200* 0,895 8 0,262
Lebenszykluskosten 0-25% 0,23 8 ,200* 0,784 8 0,019
26-50% 0,309 12 0,002 0,834 12 0,023
51-75% 0,326 8 0,012 0,76 8 0,01
76-100% 0,375 8 0,001 0,581 8 0
Schnittstellen 0-25% 0,215 8 ,200* 0,874 8 0,166
26-50% 0,323 12 0,001 0,709 12 0,001
51-75% 0,171 8 ,200* 0,933 8 0,54
76-100% 0,329 8 0,011 0,746 8 0,007
Transparenz 0-25% 0,283 8 0,058 0,861 8 0,123
26-50% 0,182 12 ,200* 0,865 12 0,057
51-75% 0,214 8 ,200* 0,901 8 0,293
76-100% 0,18 8 ,200* 0,871 8 0,155
Risikoübertragung 0-25% 0,312 8 0,021 0,788 8 0,021
26-50% 0,196 12 ,200* 0,91 12 0,216
51-75% 0,181 8 ,200* 0,925 8 0,471
76-100% 0,249 8 0,155 0,879 8 0,185
* Dies ist eine untere Grenze der echten Signifikanz.
a Signifikanzkorrektur nach Lilliefors
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Anhang 18: Streudiagramm-Matrix für die Variablen Outsourcinggrad und die 10 Un-
terkriterien 
 
Anhang 19: Streudiagramm für die Variable Outsourcinggrad  
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Modell R R-Quadrat Korrigiertes R-Quadrat Standardfehler des Schätzers
1 0,630a 0,397 0,181 22,47347
a Einflußvariablen : (Konstante), alle 10 Unterkriterien
b Abhängige Variable: Outsourcinggrad
ANOVA a
Modell Quadratsumme df Mittel der Quadrate F Sig.
1 Regression 9294,301 10 929,43 1,84 ,099b
Nicht standardisierte 
Residuen 14141,596 28 505,057
Gesamt 23435,897 38
a Abhängige Variable: Outsourcinggrad
b Einflußvariablen : (Konstante), alle 10 Unterkriterien
Koeffizienten a
Modell
Nicht standardisierte Koeffizienten Standardisierte Koeffizienten
Regressionskoeffizient B Standardfehler Beta T Sig.
1
(Konstante) -944,793 655,6 -1,441 0,161
Planungsressourcen
1403,645 678,523 1,314 2,069 0,048
Steuerungsressourcen 921,535 666,127 3,233 1,383 0,177
Planungskompetenz 767,344 661,217 0,973 1,161 0,256
detailliert
1041,241 666,614 4,502 1,562 0,13
funktional
1053,915 658,97 4,455 1,599 0,121
Investitionskosten
978,611 650,093 7,42 1,505 0,143
Lebenszykluskosten
994,289 648,642 4,613 1,533 0,137
Schnittstellen
968,677 667,562 4,328 1,451 0,158
Transparenz
988,908 653,686 2,838 1,513 0,142
Risikoübertragung
997,374 645,061 1,904 1,546 0,133
a Abhängige Variable: Outsourcinggrad
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Modell Quadratsumme df Mittel der Quadrate F Sig.
1 Regression 8327,695 9 925,299 1,776 0,116b
Nicht standardisierte 
Residuen 15108,202 29 520,972
Gesamt 23435,897 38
a Abhängige Variable: Outsourcinggrad
b Einflußvariablen : (Konstante), 9 Unterkriterien (keine Steuerungsressourcen)
Modellzusammenfassung b
Modell R R-Quadrat Korrigiertes R-Quadrat Standardfehler des Schätzers
1 0,596a 0,355 0,155 22,82482
a Einflußvariablen : (Konstante), 9 Unterkriterien (keine Steuerungsressourcen)
Koeffizienten a
Modell
Nicht standardisierte Koeffizienten Standardisierte Koeffizienten
Regressionskoeffizient B Standardfehler Beta T Sig.
1
(Konstante) -41,930 63,309 -0,662 0,513
Planungsressourcen
513,992 219,808 0,481 2,338 0,026
Planungskompetenz -107,763 195,540 -0,137 -0,551 0,586
detailliert
122,748 60,704 0,531 2,022 0,052
funktional
147,093 68,671 0,622 2,142 0,041
Investitionskosten
83,074 60,759 0,630 1,367 0,182
Lebenszykluskosten
101,989 69,767 0,437 1,462 0,155
Schnittstellen
49,745 67,498 0,222 0,737 0,467
Transparenz
93,819 94,633 0,269 0,991 0,330
Risikoübertragung
117,347 108,682 0,224 1,080 0,289
a Abhängige Variable: Outsourcinggrad
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Anhang 22: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Planungsressourcen Scheffé-Prozedur Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -0,821 0,378 0,199 -1,89 0,25
Totalunternehmer -1,333* 0,378 0,007 -2,4 -0,26
Wertschöpfungspartne
rschaft
-1,282* 0,378 0,011 -2,35 -0,21
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,821 0,378 0,199 -0,25 1,89
Totalunternehmer -0,513 0,378 0,608 -1,58 0,56
Wertschöpfungspartne
rschaft
-0,462 0,378 0,685 -1,53 0,61
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,333* 0,378 0,007 0,26 2,4
Generalunternehmer 0,513 0,378 0,608 -0,56 1,58
Wertschöpfungspartne
rschaft
0,051 0,378 0,999 -1,02 1,12
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,282* 0,378 0,011 0,21 2,35
Generalunternehmer 0,462 0,378 0,685 -0,61 1,53
Totalunternehmer -0,051 0,378 0,999 -1,12 1,02
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -0,821 0,378 0,19 -1,83 0,19
Totalunternehmer -1,333* 0,378 0,003 -2,34 -0,32
Wertschöpfungspartne
rschaft
-1,282* 0,378 0,005 -2,29 -0,27
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,821 0,378 0,19 -0,19 1,83
Totalunternehmer -0,513 0,378 1 -1,52 0,5
Wertschöpfungspartne
rschaft
-0,462 0,378 1 -1,47 0,55
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,333* 0,378 0,003 0,32 2,34
Generalunternehmer 0,513 0,378 1 -0,5 1,52
Wertschöpfungspartne
rschaft
0,051 0,378 1 -0,96 1,06
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,282* 0,378 0,005 0,27 2,29
Generalunternehmer 0,462 0,378 1 -0,55 1,47
Totalunternehmer -0,051 0,378 1 -1,06 0,96
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 23: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen auf 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 
Steuerungsressourcen ist 







Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Steuerungsressourcen Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer -1,154* 0,355 0,016 -2,16 -0,15
Totalunternehmer -1,179* 0,355 0,013 -2,18 -0,18
Wertschöpfungspartne
rschaft -0,923 0,355 0,084 -1,93 0,08
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,154* 0,355 0,016 0,15 2,16
Totalunternehmer -0,026 0,355 1 -1,03 0,98
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,231 0,355 0,935 -0,77 1,23
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,179* 0,355 0,013 0,18 2,18
Generalunternehmer 0,026 0,355 1 -0,98 1,03
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,256 0,355 0,914 -0,75 1,26
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 0,923 0,355 0,084 -0,08 1,93
Generalunternehmer -0,231 0,355 0,935 -1,23 0,77
Totalunternehmer -0,256 0,355 0,914 -1,26 0,75
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -1,154* 0,355 0,008 -2,1 -0,21
Totalunternehmer -1,179* 0,355 0,007 -2,13 -0,23
Wertschöpfungspartne
rschaft -0,923 0,355 0,061 -1,87 0,03
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,154* 0,355 0,008 0,21 2,1
Totalunternehmer -0,026 0,355 1 -0,97 0,92
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,231 0,355 1 -0,72 1,18
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,179* 0,355 0,007 0,23 2,13
Generalunternehmer 0,026 0,355 1 -0,92 0,97
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,256 0,355 1 -0,69 1,2
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 0,923 0,355 0,061 -0,03 1,87
Generalunternehmer -0,231 0,355 1 -1,18 0,72
Totalunternehmer -0,256 0,355 1 -1,2 0,69
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 24: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Planungskompetenz Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer -0,462 0,38 0,688 -1,53 0,61
Totalunternehmer -0,333 0,38 0,856 -1,41 0,74
Wertschöpfungspartne
rschaft -0,128 0,38 0,99 -1,2 0,95
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,462 0,38 0,688 -0,61 1,53
Totalunternehmer 0,128 0,38 0,99 -0,95 1,2
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,333 0,38 0,856 -0,74 1,41
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,333 0,38 0,856 -0,74 1,41
Generalunternehmer -0,128 0,38 0,99 -1,2 0,95
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,205 0,38 0,961 -0,87 1,28
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 0,128 0,38 0,99 -0,95 1,2
Generalunternehmer -0,333 0,38 0,856 -1,41 0,74
Totalunternehmer -0,205 0,38 0,961 -1,28 0,87
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -0,462 0,38 1 -1,48 0,55
Totalunternehmer -0,333 0,38 1 -1,35 0,68
Wertschöpfungspartne
rschaft -0,128 0,38 1 -1,14 0,89
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,462 0,38 1 -0,55 1,48
Totalunternehmer 0,128 0,38 1 -0,89 1,14
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,333 0,38 1 -0,68 1,35
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,333 0,38 1 -0,68 1,35
Generalunternehmer -0,128 0,38 1 -1,14 0,89
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,205 0,38 1 -0,81 1,22
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 0,128 0,38 1 -0,89 1,14
Generalunternehmer -0,333 0,38 1 -1,35 0,68
Totalunternehmer -0,205 0,38 1 -1,22 0,81
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 25: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von detailliert 







Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




detailliert Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer 0,846 0,381 0,182 -0,23 1,92
Totalunternehmer 1,436* 0,381 0,003 0,36 2,51
Wertschöpfungspartne
rschaft 1,692* 0,381 0 0,61 2,77
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,846 0,381 0,182 -1,92 0,23
Totalunternehmer 0,59 0,381 0,497 -0,49 1,67
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,846 0,381 0,182 -0,23 1,92
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -1,436* 0,381 0,003 -2,51 -0,36
Generalunternehmer -0,59 0,381 0,497 -1,67 0,49
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,256 0,381 0,929 -0,82 1,33
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe -1,692* 0,381 0 -2,77 -0,61
Generalunternehmer -0,846 0,381 0,182 -1,92 0,23
Totalunternehmer -0,256 0,381 0,929 -1,33 0,82
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer 0,846 0,381 0,168 -0,17 1,87
Totalunternehmer 1,436* 0,381 0,001 0,42 2,46
Wertschöpfungspartne
rschaft 1,692* 0,381 0 0,67 2,71
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,846 0,381 0,168 -1,87 0,17
Totalunternehmer 0,59 0,381 0,744 -0,43 1,61
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,846 0,381 0,168 -0,17 1,87
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -1,436* 0,381 0,001 -2,46 -0,42
Generalunternehmer -0,59 0,381 0,744 -1,61 0,43
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,256 0,381 1 -0,76 1,28
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe -1,692* 0,381 0 -2,71 -0,67
Generalunternehmer -0,846 0,381 0,168 -1,87 0,17
Totalunternehmer -0,256 0,381 1 -1,28 0,76
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 26: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




funktional Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer -1,359* 0,349 0,002 -2,35 -0,37
Totalunternehmer -1,667* 0,349 0 -2,65 -0,68
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,359* 0,349 0,002 -2,35 -0,37
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,359* 0,349 0,002 0,37 2,35
Totalunternehmer -0,308 0,349 0,855 -1,3 0,68
Wertschöpfungspartne
rschaft 0 0,349 1 -0,99 0,99
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,667* 0,349 0 0,68 2,65
Generalunternehmer 0,308 0,349 0,855 -0,68 1,3
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,308 0,349 0,855 -0,68 1,3
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,359* 0,349 0,002 0,37 2,35
Generalunternehmer 0 0,349 1 -0,99 0,99
Totalunternehmer -0,308 0,349 0,855 -1,3 0,68
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -1,359* 0,349 0,001 -2,29 -0,42
Totalunternehmer -1,667* 0,349 0 -2,6 -0,73
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,359* 0,349 0,001 -2,29 -0,42
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,359* 0,349 0,001 0,42 2,29
Totalunternehmer -0,308 0,349 1 -1,24 0,63
Wertschöpfungspartne
rschaft 0 0,349 1 -0,93 0,93
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,667* 0,349 0 0,73 2,6
Generalunternehmer 0,308 0,349 1 -0,63 1,24
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,308 0,349 1 -0,63 1,24
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,359* 0,349 0,001 0,42 2,29
Generalunternehmer 0 0,349 1 -0,93 0,93
Totalunternehmer -0,308 0,349 1 -1,24 0,63
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 27: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen auf 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Investitionskosten Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer 0,538 0,357 0,518 -0,47 1,55
Totalunternehmer 0,718 0,357 0,26 -0,29 1,73
Wertschöpfungspartne
rschaft 1,256* 0,357 0,008 0,25 2,26
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,538 0,357 0,518 -1,55 0,47
Totalunternehmer 0,179 0,357 0,968 -0,83 1,19
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,718 0,357 0,26 -0,29 1,73
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,718 0,357 0,26 -1,73 0,29
Generalunternehmer -0,179 0,357 0,968 -1,19 0,83
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,538 0,357 0,518 -0,47 1,55
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe -1,256* 0,357 0,008 -2,26 -0,25
Generalunternehmer -0,718 0,357 0,26 -1,73 0,29
Totalunternehmer -0,538 0,357 0,518 -1,55 0,47
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer 0,538 0,357 0,8 -0,42 1,49
Totalunternehmer 0,718 0,357 0,276 -0,24 1,67
Wertschöpfungspartne
rschaft 1,256* 0,357 0,003 0,3 2,21
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,538 0,357 0,8 -1,49 0,42
Totalunternehmer 0,179 0,357 1 -0,77 1,13
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,718 0,357 0,276 -0,24 1,67
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,718 0,357 0,276 -1,67 0,24
Generalunternehmer -0,179 0,357 1 -1,13 0,77
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,538 0,357 0,8 -0,42 1,49
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe -1,256* 0,357 0,003 -2,21 -0,3
Generalunternehmer -0,718 0,357 0,276 -1,67 0,24
Totalunternehmer -0,538 0,357 0,8 -1,49 0,42
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 28: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Lebenszykluskosten Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer 0,256 0,36 0,917 -0,76 1,27
Totalunternehmer 0,179 0,36 0,969 -0,84 1,2
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,077* 0,36 0,033 -2,1 -0,06
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,256 0,36 0,917 -1,27 0,76
Totalunternehmer -0,077 0,36 0,997 -1,1 0,94
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,333* 0,36 0,004 -2,35 -0,32
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,179 0,36 0,969 -1,2 0,84
Generalunternehmer 0,077 0,36 0,997 -0,94 1,1
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,256* 0,36 0,008 -2,27 -0,24
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,077* 0,36 0,033 0,06 2,1
Generalunternehmer 1,333* 0,36 0,004 0,32 2,35
Totalunternehmer 1,256* 0,36 0,008 0,24 2,27
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer 0,256 0,36 1 -0,71 1,22
Totalunternehmer 0,179 0,36 1 -0,78 1,14
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,077* 0,36 0,02 -2,04 -0,11
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,256 0,36 1 -1,22 0,71
Totalunternehmer -0,077 0,36 1 -1,04 0,89
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,333* 0,36 0,002 -2,3 -0,37
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,179 0,36 1 -1,14 0,78
Generalunternehmer 0,077 0,36 1 -0,89 1,04
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,256* 0,36 0,004 -2,22 -0,29
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,077* 0,36 0,02 0,11 2,04
Generalunternehmer 1,333* 0,36 0,002 0,37 2,3
Totalunternehmer 1,256* 0,36 0,004 0,29 2,22
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 29: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Schnittstellen Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer -2,590* 0,33 0 -3,52 -1,66
Totalunternehmer -2,897* 0,33 0 -3,83 -1,96
Wertschöpfungspartne
rschaft -2,410* 0,33 0 -3,34 -1,48
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 2,590* 0,33 0 1,66 3,52
Totalunternehmer -0,308 0,33 0,833 -1,24 0,63
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,179 0,33 0,961 -0,75 1,11
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 2,897* 0,33 0 1,96 3,83
Generalunternehmer 0,308 0,33 0,833 -0,63 1,24
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,487 0,33 0,539 -0,45 1,42
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 2,410* 0,33 0 1,48 3,34
Generalunternehmer -0,179 0,33 0,961 -1,11 0,75
Totalunternehmer -0,487 0,33 0,539 -1,42 0,45
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -2,590* 0,33 0 -3,47 -1,71
Totalunternehmer -2,897* 0,33 0 -3,78 -2,01
Wertschöpfungspartne
rschaft -2,410* 0,33 0 -3,29 -1,53
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 2,590* 0,33 0 1,71 3,47
Totalunternehmer -0,308 0,33 1 -1,19 0,58
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,179 0,33 1 -0,7 1,06
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 2,897* 0,33 0 2,01 3,78
Generalunternehmer 0,308 0,33 1 -0,58 1,19
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,487 0,33 0,855 -0,4 1,37
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 2,410* 0,33 0 1,53 3,29
Generalunternehmer -0,179 0,33 1 -1,06 0,7
Totalunternehmer -0,487 0,33 0,855 -1,37 0,4
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
 Anhang 86 
Anhang 30: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Transparenz Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer -0,077 0,348 0,997 -1,06 0,91
Totalunternehmer 0,154 0,348 0,978 -0,83 1,14
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,179 0,348 0,966 -0,8 1,16
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,077 0,348 0,997 -0,91 1,06
Totalunternehmer 0,231 0,348 0,932 -0,75 1,21
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,256 0,348 0,909 -0,73 1,24
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,154 0,348 0,978 -1,14 0,83
Generalunternehmer -0,231 0,348 0,932 -1,21 0,75
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,026 0,348 1 -0,96 1,01
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe -0,179 0,348 0,966 -1,16 0,8
Generalunternehmer -0,256 0,348 0,909 -1,24 0,73
Totalunternehmer -0,026 0,348 1 -1,01 0,96
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -0,077 0,348 1 -1,01 0,85
Totalunternehmer 0,154 0,348 1 -0,78 1,08
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,179 0,348 1 -0,75 1,11
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 0,077 0,348 1 -0,85 1,01
Totalunternehmer 0,231 0,348 1 -0,7 1,16
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,256 0,348 1 -0,67 1,19
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe -0,154 0,348 1 -1,08 0,78
Generalunternehmer -0,231 0,348 1 -1,16 0,7
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,026 0,348 1 -0,9 0,96
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe -0,179 0,348 1 -1,11 0,75
Generalunternehmer -0,256 0,348 1 -1,19 0,67
Totalunternehmer -0,026 0,348 1 -0,96 0,9
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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Anhang 31: Kruskal-Wallis Test auf Unterschiede hinsichtlich der Bewertung bezogen 





Nullhypothese Test Sig. Entscheidung
1
Die Verteilung von 








Asymptotische Signifikanzen werden angezeigt. Das Signifikanzniveau ist ,05.
Mehrfachvergleiche




Risikoübertragung Scheffé-ProzedurEinzelwerkvergabe Generalunternehmer -1,692* 0,356 0 -2,7 -0,69
Totalunternehmer -2,154* 0,356 0 -3,16 -1,15
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,590* 0,356 0 -2,6 -0,58
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,692* 0,356 0 0,69 2,7
Totalunternehmer -0,462 0,356 0,642 -1,47 0,55
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,103 0,356 0,994 -0,9 1,11
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 2,154* 0,356 0 1,15 3,16
Generalunternehmer 0,462 0,356 0,642 -0,55 1,47
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,564 0,356 0,476 -0,44 1,57
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,590* 0,356 0 0,58 2,6
Generalunternehmer -0,103 0,356 0,994 -1,11 0,9
Totalunternehmer -0,564 0,356 0,476 -1,57 0,44
Bonferroni Einzelwerkvergabe Generalunternehmer -1,692* 0,356 0 -2,64 -0,74
Totalunternehmer -2,154* 0,356 0 -3,11 -1,2
Wertschöpfungspartne
rschaft -1,590* 0,356 0 -2,54 -0,64
Generalunternehmer Einzelwerkvergabe 1,692* 0,356 0 0,74 2,64
Totalunternehmer -0,462 0,356 1 -1,41 0,49
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,103 0,356 1 -0,85 1,05
Totalunternehmer Einzelwerkvergabe 2,154* 0,356 0 1,2 3,11
Generalunternehmer 0,462 0,356 1 -0,49 1,41
Wertschöpfungspartne
rschaft 0,564 0,356 0,692 -0,39 1,52
Wertschöpfungspartner
schaft
Einzelwerkvergabe 1,590* 0,356 0 0,64 2,54
Generalunternehmer -0,103 0,356 1 -1,05 0,85
Totalunternehmer -0,564 0,356 0,692 -1,52 0,39
* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant.
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